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RRAINSTORMING 
1-: s la precursora y. probablemente. la más conocida técnica de generacián de ideas. 1 ~sta técnica 
se basa en dos principios y cuatro reglas básicas. El primer principio es el de suspensión de 
.i uzgamiento. que significa generación de ideas sin juzgar, ni criticar. Solamente después de que se 
generen todas las ideas posibles, es que sejuzgarácada una. 
IJ segundo principio de la técnica brainstorming sugiere que la cantidad genera calidad. ( 'uanto 
mayor sea el número de ideas generadas. mayor será laposibilidaddeencontrarunasolución al 
problema. Asimismo. mayor será el número de relaciones y asociaciones de nuevas ideas y otras 
soluciones. 
1 .as cuatro reglas básicas para el éxito de una sesión de brainstorming son : 
Eliminarcualquiercríticaen el primer momento del proceso, para no inhibirni bloquear la 
generación de ideas. 
Presentar las ideas tal cual se van generando en la mente, sin rodeos, elaboraciones o 
consideraciones mayores. Las personas no deben sentir temor de decir "bobadas"; por el 
contrario. las ideas mús apropiadas son. en ocasiones, aquellas que parecen más disparatadas. 
Incas y sin sentido. en un primer momento. Más tarde pueden abandonarse si nocontrihuycna la 
solución. 
Cuanto más ideas su~jan. mejor. Mayor será el chance de conseguir, directamente o por 
mcd io de aso e iaciones.las ideas realmente buenas o adecuadas. 
l·:n una segtmdaetapa. realizar tmasclección de aquellas ideas potencialmente buenas y que 
dehen ser perfeccionadas. En ese proceso. acostumbran surgir nuevas ideas. Las nuevas ideas 
normal mente nacen frágiles y. por tal razón. es necesario reforzarlas para que sean aceptadas . 
BIO-I~EINGENIERIA CORPORATIVA 
Bajo la premisa de que las sociedades, al igual que los seres vivientes, nacen, crecen, maduran. 
en\'ejecen. se enferman. se recuperan y mueren, y al igual que las personas las compañías tienen 
su propio carácter. esdecirque pueden ser inteligentes, sólidas, productivas, etc., las empresas 
se pueden comparar con organismos vivos. 
1 k esta manera surge el Modelo Biolágico de Trunsfórmacián Empresarial, con e l objetivo de 
alcan;~¡,r 1 • • lransformación empresarial que algunas organizaciones requieren, considerada desde 
un punto de , ·ista más integral que el de administrar cambios individuales a procesos, recursos 
tlsicos. humanos y tecnológicos. sin tomaren consideración el impacto que estas medidas puedan 
tene r en laorg<.mización. 
1 :stc mocklo de transformación empresarial comprende cuatro grandes terapias: 
1. Rejimnulucián de la Mente Corporativa: que consiste en reunir a lo largo de la 
organi;~.ación la energía mental necesaria paraalimentarel procesodetransfom1ación, bajo la guía 
permam:ntc de la visión corporativa que proporcione mayor motivación en el trab~jo y el nuevo 
rccothKÍmicnto de parámetros que mejoren el desempeño de la compañía. 
1 .a rL·Iúrmulación del pensamiento corporativo signiticaaprovechar las oportunidades que antes 
n( 1 se habían reconocido por causa de un tipo de miopía corporativa. y porque nadie al interior se 
había preo<.:upado en conci 1 iar los valores de la empresa con las oportunidades que el mercado le 
estaba o free iendo. 
' Reestructuracir)n del cuerpo de la organizacián : tiene que ver con los recursos físicos 
y wn los procedimientos aplicados. para hacer las tareas y ofrecer los servicios. Si las firmas no 
cuiuan sus plantas. ~stas tenninarán en un completo deterioro; asimismo, aquellas que no revisan 
sus procesos pueden sufrir de duplicación de esfuerzos, trámites engorrosos y papeleo. 
1 .a rct.:structura<.:ión Jebeeomenzarporel reconocimiento de las fuentes de valor: el costo que 
rcprcst.:nta cada una de las actividades y los beneficios que cada una reporta. El paso siguiente es 
adcl:uar la infraestructura física a los objetos estratégicos de la empresa y, finalmente. la 
n:cstrul:tura<.:ión comprende el rediseño de procesos de trab~joque buscan mejoras substanciales 
en as pe<.: tos níticos como calidad, eficiencia y costos, elementos que han sido materia central de 
la rcingenieríaclúsica. 
1 )entro dt.: las terapias propuestas , esta la más dolorosa, puesto que en ocasiones impone alta 
cirugía: recortes de personal. eliminación de servicios no rentables y readecuaciónde labores . 
~ l<e,·ifllli~tlr lc1 co111fJlli1Ícl en el n·redio ctmhiente en el que opera: significa dar vida a la 
tlrganización mediante la gestión innovadora de los negocios y la creación de nuevas oportunidades 
para la empresa. Fs la interacción del cuerpo con el medio ambiente que lo rodea, para que el 
mismo pueda crecer. 
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1 .a revitalización es la etapa que sigue a la reestructuración. La estrategia de cambio no puede 
deknerse en la re ingeniería de procesos, sino extenderse a las oportunidades que le ofrece el 
mercado. Así. la terapia de revitalización enlaza lareingeniería con el mercadeo, incentivando el 
1 idcrazgo de la empresa entre sus clientes y competidores. 
l .a innoYación tccnológicajuega un papel importante en esta etapa, puesto que es el vehículo que 
provee la in t(mnaci ón necesaria para la toma de decisiones. 
-+ . Renomrel e.,píritude /afirma: esto significa concebir la firma como unacriaturaespiritual 
y no como una si m pie proveedora de bienes y servicios. 
l·:sta terapia empieza con el diseño de un programa de incentivos monetarios y no monetarios. 
cum i rt iendo las metas corporativas en compromisos personales de los trab<~i adores. Tal csq ucma. 
por consiguiente. exige un compromiso de la administración para hacer un seguimiento apropiado 
del tksempeiio del empleado. Por su parte.lacmpresadebe hrindaroportunidadcsdecapacita-
ci()n y aprendizaje que garanticen una etapa avanzada de renovación individual. 
ENTROPIA. 
1 :nergia quie no puede convertirse en trabajo .Desorden organizacional que ocasiona decadencia. 
HOMOMORFISMO 
Similaridad de la formaexternade la apariencia o de la talla. 
ISOMORFISMO. 
( \ 1rrespondem:ia f()rmal de principios generales o incluso de leyes especiales. Correspondencia 
uno a uno entreelcmentosdedosconjuntos. tal que el resultado de una operación sobre elementos 
de un conjunto corresponde al resultado de unaoperaeión análoga sobre sus imágenes en d otro 
conjunto. 
ROHOTICA 
Arca de la administración de operaciones que describe el proceso de automatización de los medios 
tk producción. a través de máquinas especializadas conocidas como robots. Un robot es una 
herramienta automática multi funcional, reprogramable, de numerosas a pi icm.:iones en el ámbito de 
la producción. tales como: soldadura, pintura, manipulación de piezas, mantenimiento. ensamblaje 
de partes. medición. entre otros. 
Se pretende que en el futuro, los robots tcndrándc"inteligencia",entendidacomo la capacidad 
de elección entre diferentes opciones, y de "visión" (verificación de obstáculos, guías de 
desplazamiento, distinción de formas y texturas e inspección. entre otros). 
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l .os rohots aún tienen limitacionesensu capaeidadde realizar muchas tareas de producción; la m~'ts 
importante es la capacidad para recoger partes colocadas al azar. Aunque en ocasiones es posible 
.i ust i ficar e luso de robots mediante la reducción de mano de obra directa. éstos proporcionan 
muchas otras vcnt<üas. incluyendo la flexibilidad para el rediseño de partes, operación ininterrum-
pida. realización de tareasdealtoriesgo y, sobretodo, una calidad más uniforme. La_justifieación 
tradicional del retorno so ore la inversión tiende a ignorar estos beneiicios y enfatiza sólo en la 
rcducciún de costos . 
:\lm:u:cn automatizado 
. \rL·a de almacenaje. manejado y administrada por computador. El computador gestiona el 
u lntenidodcl almacén.los empl~l7_llmientos físicos. los recorridos de lascarretillasautomáticasque 
ekctúanlas entradas. las salidas y el movimiento de contenedores. 
c · ~lulaFicxihlc 
1 :s una unidad automatizada de producción. conformada por u nao varias máquinas-herramienta 
<.k control numérico. un depósito de almacenaje y de alimentación de piezas, y un robot que se 
L'ncarga <.k situar y poner en posición las piezas maqui nadas. 
1 )i rigidas porClnnputador.las células flexibles se conciben para fabricaroensamblarsucesivamen-
li: ¡ JiL':::us diferentes ( nociói1 de tlexibi lidad) sin intervención humana en el reglaje. Constituyen la 
unidad búsica de los talleres flexibles. 
Taller Flexible 
1 allcr de prmlucción automatizado capaz de fabricar dilerentes productos. El volumen de 
producc iún <.k cada tipo de producto es totalmente variable (noción de tlexibilidad) y viene 
modulado L'n füncil.lll de la Jemanda. Dirigidos por un computador central, los talleres flexibles se 
conlpllnen de múquinas de control numérico. robots. cintas transportadoras y de almacenes 
<~ Uil Hnati i<Kins. 
I~ENC ' IIMARKIN(; 
lknchmarking es un proceso continuo y sistemático de comparación de la eficiencia de su 
(lrgani;ación. en términos de productividad, calidad y prácticas, con aquella compañías y 
l 1rgani /.ac iones que representan la excelencia. La razón " tácita" de Benchmarking es la de aprender 
Cl .ltn l 1 mcj orar procesos de negocios y aumentar la productividad. 
1 a premisa puede ser simplista: lasempresasescogen, paracompararsc(benchmark), compañías 
L"\ i tos~1s cuyns procesos de negocios sean análogos a los propios . Benchmarking, entonces. 
idcllti ticaaqucllas pr~·lcticasque lum intluidoenel desempeño superior IY éxito] de estas compañías 
: q liL' pueden adaptarse a las aplicaciones de negocios de la empresa en donde se esté a pi icando 
L' ste concepto . De esta forma, Benchmarking se convierte en un proceso de aprendizaje y 
adaptación continua que resulta en el desarrollo de una organización "m~jorada". 
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Las prácticas que resultan en un desempeño excepcional se denominanjácilitadores De esta 
manera, el proceso de Benchmarking arroja dos tipos de resultados: medidas de desempeño 
comparativo o henchmarkri, y los facilitadores. Los facilitadoresde procesos se desarrollan para 
cumplir una necesidad específica dentro del contexto de un ambiente particular de negocios y 
cultura corporativa. 
El proceso de Benchmarking 
F: 1Jroceso se lleva acabo siguiendo un enfoque básico de cuatro pasos, el cual ya fue definido por 
el método fundamental de calidad: planear,realizar, verificar y actuar 
La p/aneación del estudio de benchmarking busca seleccionar y definir el proceso a ser 
estudiado, identifica la medida de desempeño del proceso; evalúa la capacidad propia en el 
proceso: y determina cuáles compañías deberían ser estudiadas. Este primer paso equivale :1 
responder dos preguntas fundamentales: 
Qué se va a comparar? 
A quién se va a comparar? 
El segundo paso en benchmarking, realizar, es para conducir una investigación primaria y 
secundaria acerca de los procesos en las compañías objetivo. En este punto es importante 
aprender tanto como sea posible de estas compañías antes de hacer cualquier contacto, toda vez 
que muchas compañías no están en disposición para aceptar que se publiquen asuntos relacionados 
con su proceder a nivel corporativo. 
!.u verificación es el tercer paso de Benchmarking, en el que se realiza un análisis de los datos 
recolectados para definir las conclusiones y recomendaciones. Este análisis comprende la 
determinación de la magnitud de las diferencias de desempeño entre las compañías, e identiticar 
los facilitadores de procesos que promueven el incremento del desempeño en las compañías 
líderes. 
El paso final , es decir la acción, se encarga de adaptar, mejorar, e implementar los tacilitadorcs 
apropiados del proceso de comparación (benchmark) . Como el objetivo Benchmarking es 
cambiar la organización para incrementar su desempeño, éste se convierte en un proceso que 
incorpora la acción como un elemento fundamental. 
Bcnchlcarning 
Podría decirse que Benchmarkinges un "asunto" de imitación de un "comportamiento exitoso'·. 
Pero más allá de la imitación. se trata de un proceso que puede resultaren la codificación o asunción 
de un comportamiento que lleve al éxito, lo cual implica que la organización puede aprenderlo. 
Un proceso de aprendizaje puede estructurarse en conjunción con un proceso de Benchmark i ng. 
Algunas veces el objetivo de Benchmarkinges llevara cabo la comparación de una sola función. 
cuyo desempeño no es adecuado, para aplicarle correctivos definitivos. Generalmente, sin 
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~mhargt).lknchmarking, marca el comienzodeunanuevacracultural corporativa. caracteri:t.ada 
pm un proceso de aprendizaje constante. interna! izando y acumulando experiencias paraasimilar 
conocimiento. 
\'ISION jdefuturol 
V isiún de ft tturo es una imagen viva de un estado futuro ambicioso ydeseablerelacionadocnn la 
múxima satisli1cciúndc los clientes. 
Para establecer una vi siún de futuro, las siguientes preguntas importantes deben ser resueltas: 
i. Ln qu0 tipo de cm presa deseamos convertirnos? 
¡,Qu0 queremos que las personas hablen de la empresa como resultado de nuestro trab~jo? 
De qué modo la visión representa los intereses de nuestros clientes y los valores que 
debemos preservar'? 
Cuál es el papel que cada persona en la visión del futuro? 
1 . <~ \ isiúnno se expresa en términos numéricos, debe ser amplia e inspiradora, conocida por todos 
y debe integrar al equipo gcn:ncial as u alrededor. Señala el rumbo, da dirección, es el enlace que 
une el presente de la empresa con su futuro . "Cuando Toyota escogió ser la empresa de 
<~utnml·l\ ilcs mús grande del mundo: cuando la empresa de teléfonos francesa decidió ser la mejor 
de Luropa. sin serlo en el momento de su definición: cuando el Banco Ganadero se definió así 
m ismn como un banco u ni versal. y Peldar trabajó para convertirse en una compañía de clase 
mundial. estaban estableciendo su visión·· . 
Vcnta_jas de una plancación hacia el futuro 
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Mc.iorconocimicnt(_)del ambiente en el que la empresa actuará . 
.. '\spectos internos : recursos. productos, tecnología, recursos humanos. 
:\spcctos externos : condiciones poi íticas y económicas; legislación y cultura. 
1 kliniciún mús precisa de lo que la empresa pretende ser en el futuro: 
estudio y comprensión del cliente. 
cambios previsibles del medio ambiente 
lu que es preciso tener o ser: tecnología. gente, recursos, planes. 
Permite al gerente descubrirlos objcti vos fundamentales de la empresa. 
Permite al gerente identilicar cuáles problemas internos y externos deben resol verse. con su 
respet:tiva prioridad. Asimismo, cuáles son las restricciones a lasque se enfrenta. 
NEGOCIO 
Ll negocio de una empresa puede definirse como la orientación específica de su actividad 
empresarial: aquello que ella explora, para atender las necesidades del el iente. ( 'onsisle en la 
, elaci(ín en/re producto y mercado. 
l .a dcti nici<'m del negocio es necesaria para que todo el personal de la empresa tenga una visión 
y com prcnsión común. unidad en la dirección de los esfuerzos y, claro estú, de las inversiones . 
l .as empresas pueden tener visión estratégica o ampliada del negocio , lo cual le scrvirú de 
< 1rientación. Veamos un ejemplo: 
Yisiónt:stratégica de negocio 
Yt:ndcmos carnes frías 
V cndcnws artes gráficas 
Y L'ndcmos ropa 
Yt:ndcrnos pasajes aéreos 
MIS ION 
Visión ampliada de negocio 
Actuamos en el mercado de alimentos 
Trabajamos en el mercado de la comunicación visual 
Trabajamos en el mercado de modas 
Actuamos en el mercado de turismo 
1-:s la l'ormulaci<'m explícitade los propósitos de la organización, así como la idcnti ficación de sus 
tareas y los actores participantescn el logro de suso~jetivos. Expresa la razón de ser de la empresa: 
es ladcfiniciún ·'del negocio" en todas sus dimensiones . 
t l na hu e na dcfi niciún de la misión debe contemplar a los el ientes finales, intermediarios e i ntcrnos. 
y todos aquellos involucrados en las actividades propias del negocio al que se dedica la empresa. 
Ejemplos de misión 
Sil U .1. OlL 
"Satis bcer las necesidades de energía de la humanidad". 
FORD: 
··N uestra misiún es atender las necesidades de transporte de nuestros clientes, proporcionando 
nuestros productos y servicios, prosperando como empresa y generando retorno a nuestros 
accionistas" 
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ANA LISIS DOFA 
Se trata de una técnica de análisi s de Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas. Las 
debilidades y fortalcl'asest{m relac ionadas con aspectos internos de la firma y la marca o producto 
haj,lanúli sis . l ln ejemplo de fortal eza es la reddedistribucióndeproductosquetenga la empresa. 
l ll <ttkhilidad puede ser los altos costos de producción en que incurre en la creación de sus 
productos. 
p, 1r el C(lntrario.las npm1unidades y amenazas son inherentes al medio ambiente externo ene ] que 
la empresa desarrolla sus actividades . U na oportunidad puede ser ladesregulación en materia de 
comercio con otras regiones (paíscs).locual pem1itiríaa laempresaofrecersus productos en otros 
mercados. con menos restricciones. Un ejemplo de amenaza es larevaluación de la tasadecamhio 
frente al ch11ar.lo cual dejarú en desventaja a los exportadores de productos a otras regiones o 
PLII ses. 
·\ pLtrti r de las oportunidades y amenazas. el análisis DOF A es una herramienta que le permitirú 
a ILtl 'rgani/.aci<.lll ddinirestrategias para aprovechar sus fortalezas, revisar y prevenir en lo posihlc 
L'l L' l(:cto de sus debilidades. para aprovechar las oportunidades y manejar oportUnamente el efecto 
de las amcni.v.as. De esta tórma. esta técnica implica una "auditoría" del entorno, de la competencia. 
lk la cultura corporati\'a. y de las fortalezas y debilidades internas . 
Ol :TSOl iRCING 
< )uts<,un.:in¡; es contratar y delegaren otra empresa uno a más procesos de nuestra compañía. Es. 
en otras palabras. la contratación externa de servicios profesionales para la administración y 
mLmej(\ de procesos y procesamiento de infom1ación. Por ejemplo, en Colombia se acostumhra 
a delegaren ti rmasconsultoras el proceso de selección de personal que requiere una empresa para 
cubrir sus cargos. lloy en día. esta práctica se ha extendido a otras áreas de la empresa. que 
con trata sen icios e.\ ternos con el ohjcti vo de alcanzar mejoras importantes en la efectividad de 
sus operaciones y sen ic ios. y un ahorro sustancial en costos, tales como: personaL cargas 
L'U l!túmicas por cesantías y vacaciones, costo del espacio físico , papelería y costos de capacita-
ciún. entre otros . 
. -\lgunas ún:as en las que opera el outsourcing son: contabilidad, comunicaciones y auditoría en 
e' llllUn icaci ones. auditoría y contraloría interna. inlom1ática( desde mantenimiento de <.:omputado-
rcs hasta la sust i tuciún del departamento de sistemas). nómina, selección de personal. manejo de 
i ma¡;cn co rporal i \a. relaciones púhlicas y lobby. asco, jardinería. distribución y transporte. 
lll el tsai L'rÍa y cL'Iaduría. ca lctería y servicio de restaurante. reparaciones generales, telcmercadeo. 
i 1l\ L'S t i ~ilci ún de mercados y correo di recto. entre otras. 
I.IL·g,\. L'l1l\li1Ces.la hora de decir adiós a los empleados perezosos e implantar el lema de "'o se 
trLtbaja l 1 . . . s~.: tralx~ja '! De ninguna manera. Outsourcing puede considerarse como una altrernativa 
para enfocar los recursos de la empresa a las áreas claves del negocio, así como para 1 i herarsc del 
tener que manejar tecnología que cambie permanentemente, sohre todo si es tecnología de 
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inli.mnaciún. Para los empleados perezosos(léasedesmotivados) se requiere que la organi:t.aciún 
trabaje proporcionando las condiciones para el desarrollo de su autonomía y su reali :t~lciúnL'nL· I 
sitio de trabajo. y pueda así aplicar su talento en las áreas claves del negocio. Esto disminuye e l 
riesgo de que los proveedores de servicios, a quienes se les delegue el manejo de procesos. sean 
verdaderamente idóneos y se obtenga de ellos elyompromiso y responsabi 1 idad necesarias . 
1. ( )utsourcing no es hoy una decisión de todo o nada y las empresas pueden hacer 
wmbinacionesque satisfagan sus necesidades. Así , la alta dirección está mirando cada vez mús 
el outsourcing para posiciones operativas o de soporte que no estén dentro del núcleo del neg<Ki <l. 
EMP<>WF:I~MENT(Empoderamicnto) 
l·s el procL·so mediante el cual se busca desarrollar la autonomía de las personas en el sitio de 
trabajo. Autonomía en el sentido de que sean capaces de desarrollar su propio conocimiento 
Lkntro u e un conocimiento colectivo y, por consiguiente, de ser capaces de trabajaren equipo en 
la empresa para transformarcreativamente el medio a través de un trabajo consciente. 
Se l~tculta a los empleados involucrándolos en el trabajo a través de un proceso de inclusión que 
les permite desarrollar la habilidad de dar significado a sus vidas a través del trabajo. 
Para aumentar la motivación intrínseca, la gerencia debe tomar acciones precisas que afecten: 
t:l impacto de la tarea realizada por el empleado, de tal forma que él perciba que 
\ L'fdaderamente está "haciendo la diferencia" cuando cumple con su labor. 
l .a competencia con la cual realiza el trabajo. Si un empleado puede llevar acabo tareas 
con hahi lictad cuando lo intenta, entonces la tarea en sí atecta la competencia con que se real iza . 
l .a importancia cid trabajo. Si se obtiene provecho en la realizaeiún de una labor.! kvada 
a cabo cuidadosamente. ésta agregará importancia al trabajo. 
1 .as opciones. lJ na labor ofrece opción si le permite al empleado autonomía para llevar a 
cahll las actiYidades propias de una labor. Es decir. no lo limita. 
! k est~t forma. la diferencia real entre el concepto de facultar las personas y el discíio de 
procedimientos para realizar las actividades en el sitio de trabajo está en que el empodcramiento. 
Ih·quierc que la gente crea que es capaz de realizar el trabajo competentemente. 
1 ·: n la siguiente tabla se mencionan algunas acciones tendientes a facultar a los empleados. l·:n e siL' 
caso. ddegarimplica redistribuir el poder. en tanto la participación significacompartirlo. locual no 
resulta tan efectivo como la delegación. De otra parte. el enriquecimiento del trabajo se relien~ a 
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aumentar el grado de control que se otorga a los trabajadores en la planeación. ejecución y 
e\ aluaciún de su propio trabajo. lo cual implica mayor responsabilidad y posibilidad de que el 
t r;tbajadnr se rct ro alimente con indicadores de desempeño de su labor. 
An:íoncs qut> facultan (cmpower) a los empleados 
Dimensiones de Empoderamiento. 
lkkgar autoridad 
l"ll rnar decisiones usando 
p:t rt ic i pac il'lll 
L-..tim ular la autunornia 
l .nriqueccr el trabajo 
( ·rear equip(ls de trabajn 
a u t l·1n Plll os 
( · rear tat'L'as que proporc iuncn 
rct n 1a 1 i mentac i\'1n . 
()i ..,nti nuireltimnalisnw 







1 :-..timular cll(1gn1 ele metas X 















~i buscamos la palabra en un diccionario inglés-español, entrepreneur se traduce como 
L'tnprcsario . ~in embargo. este término está relacionado con la creatividad o capacidad creativa 
de las pcrs< lilas . l J n entrcprcneur se puede definir como alguien que responde a una oportunidad 
la ;tpn 1\ ce ha C\ Jncntera 1 i bcrtad de actuación. tanto personal como organizacional. 
VI ientras la crea! ividad implica una visión de lo que puede ser posible, el entrepreneur traduce 
l' 'u 1 ·i.l il in crl'ul im t'll uccilín. en una visión humana que guía el trab<.~jo de un grupo de personas: 
hace que las c<1sas llCUrran . l Jna persona con rasgos de entrepreneurrequiere tener o desarrollar 
las siguicntL·s hahilidmks: 
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.'\llt l ¡-entendimiento 
I·:ntendimicnto interpersonal 
l . idcr~vgo 
~( lluc iún de con tl ictos 
\!anejo del stress 
Tolerancia por la ambigüedad 
Manejo d~..: proyectos y de equipos de trabajo . 
1 )isei1oorganizacional 
Entrcprcncurship 
l·:ntrepreneurshi pes d intento o esfuerzo por crear valor a través de oportunidades de neg1 leÍ o ~; . 
del manejo del riesgo de tales oportunidades. y a través de habilidadcsdccomunicació n y manejo 
para moví 1 Í/.ar las personas y los recursos necesarios que lleven un proyecto al éxito . 
VENTAJA COMPETITIVA En términos concretos, significa que el consumidor perc iba un 
mayor\ alor en el producto o servicio que nuestra empresa le ofrece. respecto al producto o 
~el'\ icio de nuestros competidores. Para identificarla. hay que tener en cuenta tres bctorcs : qué 
quinen los consumidores (el valor que ellos demandan), las fortalezas de nuestro producto 
(\enlajas innatas). y las fortalezas y debí lidades de la competencia. 
l in a t'uente relativamente nueva de vcnt<.~jacompetitivaaparecea comien7.osdc los ailos ochcnt<l. 
e uando los japoneses y algunas otras pequeí'ías compañías norteamericanas y europeas denH ls-
traron dos dimensiones de ventaja competitiva: bajo costo y un corto tiempo de respuesta . estas 
L'lllpresas reducen cada vez más el tiempo requerido para manufactura y distribución de sus 
productos. Mús importante aún. están constantemente desarrollando nuevas estrateg ias para 
reducir el tiempo de desarrollo e introducir nuevos productos. 
La\ L'ntaja competitiva sostiene que la ventaja sobre los demás competidores puede ganarse no 
únicamente con un solo costo. sino con más. Como resultado de una estrategia de JifereJ 7c iociiÍII 
un negocio puede localizarse en un país que no necesariamente tenga los costos mús bajos ~ por 
ejemplo. el negocio de las llores en Holanda. Pero la ventajacompetitiva se gana. en este casll . 
con la di fe rene iación de la cadena de valor del negocio. La estrategia de diferenciación se puede 
alcar1/.ar de Ya rías maneras. a saber: 
1 nnm·ación de productos. 
1· k'.:i bi 1 idad (satisfacer los requerimientos cambiantes de los productos y pet icio nes 
especiales de los consumidores) . 
I·:ntregas oportunas y seguras . 
Mcjllres características del producto. 
<.'al idad consistente . 
1 gual lfUL' la estrategia productora de bajo costo.la de diferenciación de he anal izarse sobre Li s 
h<tses de de la cadena de valor. Las actividades de valor se consideran en términos de cuanta 
di krenciaciún proporciona cada una de ellas . 1 ,a pregunta de donde ubicar la actividad . se an ~ tl i/.a 
L'll t~rminos de como esa actividad proporciona valordedifcrenciación . 
\ 'ENTA.JASCOMPARATIVAS. 
S1 1n aquellos factores propios de los paísesqueofi"ecen la posibilidad deobtcncrdeellos usuf!·ucto. 
l l na \Cntaja comparativa usualmente es válida en costos bajos de mano de obra y capital. Como 
resultado. y de acuerdo a la tcória económica de la ventaja perfecta, los negocios se uhicarún en 






































1. Tecnologías blandas 
1.1 ¿Qué tratamos al hablar de tecnologías 
blandas? 
1·:1 término Tecnologías Blandas se ha acuñado para relievar la importancia de los bctores 
humanos y sociales en la administración, señalando el hecho de que existen dos grandes campos 
Je b tecnología: las tecnologías duras y las tecnologías blandas, y que las tecnologías duras 
no son toda .. la .. tecnología. Es evidente que tecnologías blandas y duras están íntimamente ligadas 
e intcrclacionadas. 
lloy la li tcratura cspecializadaen administración es prolija en hablar del hombre y el conocimiento 
L'n la empresa. Y decenas de escuelas, teorías y modelos se disputan el mercado de la asesoría 
y la Cllllsultoria empresariales. A todos estos desarrollos relativos a las organizaciones en términos 
de seres humanos. a su mejor organización. dirección y motivación, a su cultura, su ética. su 
mon i torco y control. es a lo que modernamente se denomina tecnologías blandas. 
l .a re\ ista Thc Economist, mayo-junio de l. 995, en uno de sus artículos trae el sigu iente púrrat'o: 
.. Pruebe a nombrar unacompai1ia que no reclame en su declaración de misión o en su in1(mne anual 
que su principal activo es su gente., 
.. LI hecho de aumentar la productividad de los trabajadores manuales en manul~tctum . en 
agricultura. en minería, en transportes ya no puede crear de por sí riqueza. 1 ,a Revolución de la 
ProductÍ\ idad ha sido víctima de su propio triunfo. De ahora en adelante lo que cuenta es la 
productividad de los trabajadores no manuales. Y eso requiere aplicar conocimiento al 
cniUJ¡·imiento .. Petcr Druckcr. 
.. f . ~ t !'alta de imaginación, de desafiar suposiciones y de percibir Jo nuevo, nos ha convertido en 
prisioneros d~: In que sabemos. de lo conocido, de Jo mensurable. Esto puede explicar el por que 
aún muchas empresas (sus gerentes) se empeñan en afenarse a "modas gerenciales' \ modelos 
preconcebidos renunciando a lahennosa posibilidad de encontrar un nuevo sendero que se ¡~juste 
rnús a las condiciones reinantes y, principalmente, a los seres humanos''. Ricardo Matamala Sd'lor. 
Kaorulshik<l\\ a. prominente teóricojaponésde la Calidad total, afirma categóricamente : "'l ·:nla 
administraciún el interés primordial de la empresa debe ser la felicidad de las personas. Si las 
pers.onas no cstún contentas y no pueden encontrar felicidad, la empresa no merece existir" . 
!lacia el año de ! .ROO en FE. UlJ. El90% de la población trabajaba en el sector primario (agro 
y mi nas) y solo el 1 0% en Jos sectores secundarios (manufactura) y terciario (servicios). Catorce 
personas en el campo alimentaban a una en la ciudad. 
Al finalizar este siglo soloel5%seocupabaenel sectorprimarioyel95% en los otros dos. La 
ocupac iún en el sector terciario avanza mas rápidamente que en el sector manufacturero. 
Ya nadie dl"' conoccqueel cambio es la constante de la época; haycambiosen todos los dominios 
de la\ ida humana . Y en materia administrativa las novedades son tan frecuentes que generan 
Cllnlüsiún entre los empresarios, mandos medios y trabajadores calificados. Se escucha ahora a 
muchns oradores decir que no estamos en una era de cambio sino en un cambio de era, y sea que 
esta frase de moda la entiendan o no en su profundo significado, hay que decir que esos oradores 
a e iL·rtan . 
Vamos a en fixarnos concretamente en las tecnologías blandas, a sabiendas de las múltiples dudas 
que la protüsiún de modas administrativas ha ocasionado. 
l .osemprcsarios saben el valor de la tecnología. No tiene gran sentidoquese lesdigaqueellacs 
importante . J·:n \·erdad forma pmie de sus preocupaciones cotidianas, y de sus sueños, metas y 
amhicinnes . Naturalmente cuando hablamos de tecnología solemos referirnos a la que viene 
incorporada en las máquinas y herramientas , los materiales, las instalaciones, los di seños, los 
Cl li11Jllltadon:s.los sistemas de comunicación. etc. También, por experiencia, tenemos en mente 
ll 1s func ionarins capaces de manejar dichas tecnologías. 
lloy es e\ idente que tecnologías blandas y duras se permean y se entrelazan entre sí . 
J·:stc material se ocupa de rctlcxionar acerca de las llamadas "Modas Administrativas", la razón 
de su existencia y la actitud que debe tomarse frente a ellas. Presenta además un glosario de 
tl;rminos asociados a dichas "Modas ... con una breve explicación que permite al empresario 
Pyme consultas rápidas para no ser objeto de "descrestes", y tratademaneramásdetalladacinco 
de las mús conocidas. a saber: 
REINGENIERIA 
CALIDAD TOTAL 
PLANEACION ESTRATEGICA Y SITlJACIONAL 
<a: I~ENCIA DEL SERVICIO 
Cl iLTl lRAORGANIZACIONAL. 
htos temas L'Stún articulados a los materiales: GESTION DE LA INFORMACION, 
CONTROL DL (!ESTION. y GESTION DEL TALENTO Y EL COMPROMISO HUMA-
N< )S . que son en estricto temas blandos. y deben ser utilizados como material de permanente 
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consulta. para efectos de la selección y uso de herramientas administrativas adecuadas al quehacer 
de cada empresa y de cada situación en particular. 
No se pretende que el material sea leido secuencialmente. Los apartes que no sean de su i nkrl~S 
o le sean conocidos puede dejarlos de lado o volversobreellosdespués ,a su mejor conveniencia . 
Comencemos ahora por la historia. 
1.2 A grandes rasgos, como comenzó la historia 
/\ todo empresario le conviene conocer. s in entraren fastidiosos detalles. lo que hasta ahora ha 
sucedido . 1-:sto nos evita el estar .. descubriendo'' cosas que ya lo han sido. o '' inventarnos l1l 
i m ·entado ... o a aceptar versiones distorsionadas sobre la historia de la admini straciún que no 
corresponden a la verdad . 
No se pretende elaborar un compendio de historia, sino entender la aparición y el desarrollo (kl 
enf(K¡ue sistémico y cibernético de la administración, hacia el cual nos dirigimos. 
Antes de la aparición de la empresa privada base de laque hoy conocemos, las grandes creaciones 
humanas colcctiYas estuvieron a cargo de los gobiernos. Las pirámides de Eg ipto. el Col isco 
n Hnano.la organización de los imperios. los distintos monumentos de laantigucdad, los cjercitos. 
1.:tc .. son obras detrús de las cuales estuvo el poder político (o re! igioso ), y no son comparables 
con la em presa mús que en terminos generales, aunque algún autor ha dicho quecons idcr:1 como 
al mejor ejecuti\ o de todos los tiempos, a quien concibio,diseño y construyo la primera pirúmide 
de l·:gipto hace mas de 4.000 aí'ios. En todo caso el pensamiento sobre Administración en general 
se remonta a la época en que los hombres se organizaron para lograr metas. 
l .as unidades económicas predecesoras del capitalismo, las empresas artesanales , se t.:a rac·· 
tcri za han por la simplicidad de su adm ini stración. El artesano controlaba todo e l proceso de 
producción directamente paso por paso. y usaba herramientas simples. 
Figura 1 1 Albores del capitalismo 
<.. ·un el ad\ enimiento de la Revolución Industrial y la intensi fieación del uso de múquina~; y 
herram ientas.las empresas crecieronj unto con el número de sus trabajadores. Apareció ~~ videnlL' 
la necesidad <..k di \·idirel trabajo y especializar a los trabajadores por medio de la simpl i ficaci(·,n 
de las tareas . ~)obre los trabajadores surgieron los supervisores; l::t en1presa se dividiú por 
!"unciones. y para coordinar las distintas funciones se designaron gerentes. !lasta comienzos del 
siglo XX. no hubo mayores desarrollos en Teoría Administrativa. 
3 












Carel e ter i sticas : 
Control total del proceso. desde 




\ 1 \ 
Empr-esarios 
1 Obreros \ 
Caracteristicas: 
-Incipiente división del trabajo 
-Control directo del empresario 
El ecor.omista AdBm Srnith planteó 
que la produclividnd ~ument¡¡ con la 
subdivisión del trabajo en tareas cada 
vez más simples y repetitivas . 
e l sistema: propuso establecer reglas para coordin ar las di s tintas tareas, y técnicas detalladas de 
recolección de información para efectuar e l monitoreo. La organización creció en forma de 
pir;ím idc. 
'ÍL' su e k dec ir que Taylur no tuvo en cuenta los factores humanos. Pero no es cierto. Para Taylor 
( qu iL·n recurr it.l las diversas etapas. desde aprendiz hasta ingenierojefe) resultaba impo rtante la 
cnllperacit'm de los trabajadores y creía firmemente en qu e los aumentos de productividaú 
prndu cll1 de la "aúministración cien tífica" tenderían a eliminar la disputa de propietarios y 
trahajaúnres por la plusvalia. hac iéndo los concentrar en intereses comunes por el progre so 
rnatnial compartido. También se afirma ,sin fundamento, que no consideró factores externos a 
Lt empresa . La ve ruad es que en la prúctica industrial se privilegió la disciplina prusiana a la manera 
del muy efícaz ejérci to de Bismarck , que en el s ig lo XIX habia demostrado su idone idad para 
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m<mejar procedimientos estructurados, con organi:t.acioncsjerúrquicas y pi ramidales, y este hcciH 1 
sumado al mecanicismo Taylorista. acorde con suépoca,dieronorigena la imagen distorsionad<l 
que muchos repiten como un lugarcomtm. y que tiene el inconvenientedeque reduce simpi istamente 
las trascendentales transfonnaciones que están ocurriendo. Segtm esesimpl ismo, bast:J con creer 
que los clásicos no ve ían mas allá de los muros de la empresa, y no tomaban en cuenta a l ser 
humano. al trabajador. y que en cambio ahora si se hace, y todo queda resuelto . 
. \ ,., n cuando este tipo de razonamientos marcha en dirección correcta, el asunto es bastante me m 1s 
si mple. como se verá. 
1 J otro padre de la teoría moderna de la Administración es el industrial francés Henry FJyol , quien 
consideró la administración compuesta por cinco elementos: planeación, organización. d irección. 
coord inación y controL En medio de sus catorce Principios, que reflejan un enfoque similar al de 
Taylor( divisiún del trabajo. orden, centralización,jerarquíade autoridad, unidad de mando, etc). 
se aprecian e lementos precursores de preocupaciones contemporáneas como e l ' ' t~spí ritu de 
grupo· ·. y el '" trato equitativo .. y la remuneración "justa" a los trabajadores. 
~vtientras la llamada Esc uela M ECAN ICO-FORMAL de Taylor, Fayol y sus d isc ípulos 
desarrollaban sus trabajos y creaban instrumentos como el diagrama de GANTT y el PLRT-
Téc nica para !·:valuación y Revisión de Programas-, casi paralelamente surgían las Cl! ·:NC IAS 
DLI . COMPORTAMIENTO. Se desarrollaron la Psicología Industrial , la Admini straciónde 
Persona l. los Enfoques Sociológicos. y en fin los aportes de Max Weber, Vil!Tedo Pareto, y El ton 
Mayo. Fstos enfoques fo rman parte de lo que se ha llamado la Escuela Humanista . 
1 . t 1s creadores de esta escuela fueron personas con posiciones de investigadores y consultores, no 
perspnas \ inculadas a las empresas. Fundamentaron sus principios en las cienci as del compor-
tamiento y en enfoques humanísticos . se centraron en el comportam iento del hombre como 
indiYiduo dentro de la organización y plantearon como clave la variable humana en el logro de 
resultados ad mini strati vos, especialmente en relación con la producti vidad . 1 ntrodujero n húsi-
camcnte tres tcórias : 
1 .a motivación Individual. 
1 J l .idera:tgo 
l .a relac iún 1 Iombre-Organ izac ión, El sentido individual ista fué e liminándose para dar 
paso a la observación de los grupos como cé lulas organizacionales. Nace la Administración 
Participativa la cual buscaestahlecerunaestructuraorganizativabasadaengrupos interrelacionados 
co nformados por los funcion arios de la empresa. El desarrollo y los comportam ientos 
mganizacional es . e l clima y la cultura son aportesdeestaescuela. 
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< >tm cnlúque poderoso en el siglo XX y que resulta útil y provechosocomentar,antcsdeabordar 
el di scurso sistémico es El Enfoque Situacional. 
Lste enfoque basa su tésis en que NO EXISTE una estructura organizativa válida para todas 
las c ircunstancias: existen estructuras diversas para situaciones diferentes . 
l .a Temía Situacional contempla tres modelos, sobre la base de clasificar las estructuras en 
mecaniC:l" ' · orgamcas. 
Estnactura- Entorno: El sistemaorganizati vo de la empresa está identificado por dos variables : 
" 1 ecnología·· y "N ivel de Competencia en e l Mercado' ' y está directamente rel ac ionado con el 
cnt(lriH2. e l cual puede ser estable o dinámico. Porejemplo.unaempresadedicadaa la l ~1bricaciún 
de c()mputadores tiene un entorno dinámico porque el desarrollo tecnológico avanza constante-
men te y la competenci a es muy fuerte . 
Estructm·a- Estrategia ati m1a que la estructura de una empresa es una función de la estrategia. 
que puede cstar orientada a la producción o a l desarrollo y e l crecimiento. 
Estructura- Tecnología. El di señoorganizativo depende del tipo de tecnología que se tenga para 
e l proceso de producción. Las empresas que poseen un sistema de producción por lotes pequeños 
requieren Estructuras orgán icas: pero si la producción es en gran escala, reqieren Estructuras 
mecúnicas . Fstos conceptos los podemos sintetizaren la siguiente gráfica: 
E~TORNO ESTRATEGIA TECNOLOGIA ESTRUCTURA 
ORIENTADA A LA PRODUCCION 
FST:\BLE PRODlJ CC ION GRAN ESCALA MECANICA 
D ESARROLLO PRODUCCION 
DINAMICO C RECIMIENTO POR LOTES ORGANICA 
PEQUEÑOS. 
Para nuestro propúsito. esta reseña parcial es sufi ciente. Más adelante veremos como el enfoque 
Si stL;mico resulta ser un escenario ''J-IOLISTICO'' (de " holos'', totalidad) que permite retomar 
y supcrarcrit icamcnte los aportes de las cmTientes mecanicistas. fonnal istas, psieo y sociologistas. 
situacionaks etc. 
C0\10 Sll\:TFSJS S I·: PR ESENTAN LOS S IG UIENTES ASPECTOS PRI NC IPAU ·: S 
1 · ~ 1 RJ-:S i\Ct\DOS DE ESTA RESEÑA QUE PA RA NUESTRO PROPÓSITO LS SlJI .- 1-
( '11-: NTF: 
I ,/\ RJ ·:VOLlJC IO N INDUSTR IA L TRAJO CONS IGO LA APARICION DE 1-:M-
PRJ-:S/\S CON lJN C REC IDO NUMERO DE TRABAJADOR ES 
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A ESTA MAYOR COMPLEJIDAD SE RESPONDIO CON LA ORI LNTAC IO N 
Fl JNCIONAL, ES PECIALIZAC ION POR TAREAS Y ORGANIZACION PIRAMIDAL. 
I.A TEORIA ADM INISTRATIVA SE DESENVOLYIO MUY LENTAMFNTF 
!lASTA LA LLLCiADA DEL SIGLO XX CUANDO APARECIERON TRABAJOS Fl JN -
DAM I·:NTALI ·: S EN ORDEN A LA OPTIMIZACION DEL ESQUEMA FUNCIONAl. 
PIRAMIDAL. 
I.OS TRATADISTAS DE LA PRIMERA MITAD DEL SIGLO XX TENIAN EN 
( ·¡ JENTA AL TRABAJADOR COMO SER HUMANO Y SOCIAL. NO DESCON OCIE-
RO\i Ql lE LA EM PR ESA SE SITUABA EN UN ENTORNO, ES DEC IR NO LA TRATA-
RO N ('O !VIO UN SISTEMA CERRADO. A PESAR DE LO ANTERIOR SUS PRINCIPIOS 
Fl íLRON MFCANICISTAS Y EN LA PRACTICA PREVALECIAN LA ORGANI/A-
CION AUTORITARIA Y EL ENFOQUE HACIA ADENTRO DE LA EMPRESA. 
U . iv1L RCADO ERA UN MERCADO DE VENDEDORES. CUENTES NO EXI -
< iLNTLS LRAN ATEN DI DOS POR UNA INDUSTRIA CUY AS CA RACTERISTICAS 
LRAN ¡:¡ INC IONALES A LA PRODUCCION DE SERIES LARGAS. NO DIFU~FNCIA­
I>AS . 
I.AS ESC l lELAS HUMAN ISTA YSITUACIONAL, ENTRE OTRAS, SON lJNi\ 
ivll JLSTRA DE LAS REACCIONES QU E HAN PERMITIDO CUESTIONAR Y SlJPERAR 
FL TA YI.ORISMO. 
1.3 La 11 guerra, los sistemas duros, los sistemas 
blandos y la cibernética 
l .a ( iue rra for/.Ó cambios en los métodos de producción de la época. Surg ió la "1 nvcstigaciún 
Opl·racional"quc fu e usada con éxito por los aliados, primero en la guerra y luego en el proceso 
de rei ndustria li /.aciún .j unto con la ingeniería de sistemas. 
,\qui debe arwtarse que cJesdc 1938 había aparecido la influyente obra de C hestcr Barnard . 
prL·cursl 1ra de los en foqucs si stémicos de la organi 7..ación, que definía la función de los ejccut i vos 
Uli1H l la de mantener un sistema de esfuerzos cooperativos dentro de una organización formal. 
l ·:n el fren te económico la posguerra se caracterizó por una vigorosa recuperación de Europa. 
particu larmente de Alemania. y del Japón. paísqueamediadosde losañosscscntapusoen marcha 
los ( ' irculos de Calidad como desarrollo de los aportes recibidos de Juran y Deming, norteame-
ricanos a quienes se ha considerado padres de ese enfoque, así como de Crosby, también 
americano. Fl"boom .. de la producción mundial y del cambiotécnicofuede tal magnitud que la 
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relación entre productores y clientes viró 180 grados. Puede señalarse la década de los ai1os 
ochenta como la de la aparición del "consumidor esclarecido". 
Peter Drucker sostiene que a grandes rasgos ha habido tres revoluciones, así: 
C "ien aiios. entre l . no y 1.880. se caracterizaron por el aumento de capacidad productiva 
(e u;mtitativa ). 
[ ESTA FUE LA REVOLUCION INDUSTRIAL. 
1 )urantc los siguientes cien ai1os se aplicó el conocimiento al trabajo . Entre I.RRO y 1.080. 
(nacimiento y desarrollo de la teoría administrativa. las ciencias del comportamiento. la investiga-
ciún nperacional y la ingenieriade sistemas. 
ESTA REVOLUCION FUE LA DE LA PRODUCTIVIDAD. 
Desde 1.980. y en los días que corren, ' 'se está aplicando conocimiento al conocimiento" . 
··Proporcionar conocimiento a fin de averiguar cómo aplicar el que ya existe para obtener 
n.:sultados cs. en real idad.lo que entendemos por administración". La clave del éxito contempo-
rúneo es la a pi icación del conocimiento a la innovación sistemática (Drucker 1.994 ). 
LA ACTUAL ES LA REVOLUCION ADMINISTRATIVA 
F1gura 1 2 Tamañ o de la organización 
1.4 ¿Por qué en el pasado fué tan lenta y ahora 
tan rápida la evolución de las tecnologías 
blandas? 
Para media dos de la década del setenta el pensamiento adm in is trati vo había tomado una dinámica 
s in precedentes. Autores de en tonces hablaban de la existencia de una "selva 
administratint .. ( Koontz y O'donnell76). 
l .os cambios que se dieron en la teoría de la administración antes de los años cincuenta fueron muy 
lentos. l .as principales razones para esta lentitud se fueron las siguientes: 
.1\ . Durante siglos los negocios fueron poco apreciados. (El desdén de la aristocracia y la cultura 
hacia los .. mercaderes") . 
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B. La creencia general izada de que la administración no podía tratarse teúricamente, por cuant< J 
era un arte y no una ciencia. 
TAr~A~ l ntF.JrAr11'1~ 
Silll¡..o l -~:> 
Cr:mtrol (1i recto 
El l'!rrljlfE;S;.Jri;o SIJP. II.:i 
ül c.ontrol di re e o 
dP. r.i~rtRs "funr.ionP.o;" 
(Contabilid8d 
\I'P.nlRS, ~l<": . ) 
Conliil lo lid<n.l 
La ~ ·nprcS<J 'urdistOJ-
t11'j lori.ot11 (Se c~\imi711 c:)n 
l<l ;Hhlillislradt·l 
.ó.,.c meflt!l1 I•)S 
lJ8p<I'Limlall ~Ja po liJ 
rHvi~if-n · ~ o o nr:innF.I" 
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C. La departamentalización de las distintas disciplinas que forman parte de las ciencias sociales . 
D.Los economistas solo se preocuparon por la política económica y no por los aspectos 
administrativos de los negocios (Smith, Ricardo, Marx, Marshall, etc.). 
Veamos que ha sucedido con cada uno de estos obstáculos: 
A. Hoy e l desdén por los empresarios es una pieza de museo. La búsqueda actual apunta hacia 
la empresa como lugar de autorealización y decrecimiento, y de hecho lasemprcsasjucgan papel 
crucial en la organización social en todo el mundo. 
B. i.Arte o ciencia? Esta dicotomía es muy ti pica de la era que va quedando atrás, caracterizada 
por separar categorías que hoy se ven en forma integrada; cuerpo y mente, materia y espíritu, etc. 
La tradición cartesiana privilegió el pensamiento recional, lineal, alnalítico, fragmentado, mecúnico 
y exacto. con desprecio a la dimensión espiritual del conocimiento, cuyasmani festaciones , intuitiva 
y racional. son vistas hoy como aspectos complementarios de la mente humana. Esta nueva forma 
de abordare! conocimiento trae consigo ladinamizaciónde todaslasáreasen que, como en el caso 
de la adrninis traciún, se ha revelado necesario el enfoque integrado en virtud de la insuficiencia de l 
racü malismo. 
C ·.El enfoque sistémico ha revelado la profunda insuficiencia de la división del conocimiento en 
compartimientos estancos. La tendencia actual es a la integración de los conocimientos antes 
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separados como llsica y química, biología y medicina, psiquiatría y psicología, y en lln, a cnlúqucs 
i ntcgrales que saq uen a temas como e l económico de sus presuntuosos castillos feudales y los 
reunan en tmasola unidad lógicaconotrasáreas, sin lascualessuestructuraresultaría muy reducida. 
1 ) . Ln cuanto a los economistas, se ha superado la vieja murallaartifieial que pretendía separar la 
macro y la microeconomía del funcionamiento de las empresas . Los cambios ocurridos en el 
desem¡K'I1o de laseconomíasde la postguerra han llevadoa mirarel interior de Jaemprcsa con una 
perspec' ; . .~ Ji stintaa laacostumbradaen los textosclásicosdeeconomía. En síntesis, podemos 
conside rar superada la época en que la economía observaba a las firmas como e l mús simple de 
los elementos (kl conjunto. 
Ln fín . las cuatro razones enunciadas para la lentitud ya no existen . Por lo demás, lo que se 
denominú tempranamente la "erad e la supercompetencia", caracterizada en los años setenta por 
la rapidu. y diseminación del cambio técnico, la 1 iberación comercial y el cambio del mercado de 
\ endedores a compradores. se ha intensi ti cado dramáticamente. 
J·: 1 escenario de los m1os n<n-cnta favorece la explosión de aportaciones a la tecnología blanda!! . 
Resulta interesante observar. veinte años después, que lo que los tratadistas denominaban " impetú 
rL·eiente ·· (para rekrirse a Jaefervccenciade las teórias administrativas de entonces), no haeesado 
de acelerarse . y que en la década de los noventas, se ve el escenario de veite años atrás como un 
pl úc ido bosque al iado de la realidad actuaL que nos sorprende cada mes con una nueva aportación 
a las tecnologías blandas . Ahora sí que estamos en medio de una verdadera selva!!. 
1.5 La actual selva de teorías administrativas 
J·: mprcsa:-; Je todos los tamat1os se esfuerzan por tener visión, misión, credo, definición de negocio, 
matrices F/\.DO. código ético, declaración de principios y valores y otros instrumentos de similar 
naturaleza. caracteri71.1dos por el denominador común de un espíritu de búsqueda de la excelencia 
y dotaJosdc un inefable toque de fl exibilidad. 
llammery Champy ( 1.994)conocidos por su excelente libro sobrereingenieríaal"im1an: 
·· P( lCis serún las comp<u1ías cuya administración no a lirme -por lo menos para consumo externo-
que quiere una organi:~.ación bastante tlexibe ... que se pueda ajustar a las cambiantes condiciones 
del 111L'rcado. úgi 1 para poder superare) precio de cualquiercom-petidor, ... innovadora ... productos 
: sen icios tecno lúgicamente frescos .. . ded icada a su misión ... máximo de calidad y servicio al 
e 1 ÍL' lllL' ... 1-:ntonces ... (,porq ué tantas son pesadas, to rpes, rígidas, perezosas, lentas, no compe-
1 i ti\ as. no creati Y as. i ncticientes, desdeñosas con respecto a las necesidades del el iente y además 
picrJcndinero'). l .aexplicaciónestáen cómo hacen su trabajo estas compañías y porqué lo hacen 
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¡ Lsta rL:alista descripción sirve de antesala a la crítica quL: los autores hacen de las "modas 
administrativas .. de los últimos veinte años . No obstante la reingeniería no se ha escapado a 1<1 
acusaciún dL: ser ... otra moda!!. 
1 km os presenciado en el último año un continuado debate entre ''partidarios·· de !u calidad 
tota l y de la reingenieríaenelmediocolombiano. Noshaquedadoclaroque cal idad total rec lama 
contener a re i ngeniería y por consiguiente no la estima a ésta como innovadora y la caracteri1.a 
l'< " lW un intento de construir una montaña propia por e l solo capricho de ocupar su cima. 
Igualmente claro es que reingeniría se reclama productora de incrementos de productividad del 
o rden de \'arios cientos poreiento. y confina a su oponente a meros mejoramientos quL: no pasan 
de l 5o 1 O por ciento . 
l .a planeac ión estratégica ha sido acusada de "ser una contradicción" . Ahora se habla de 
" pensar estratégicamente ... y de reconocer la manera como la estrateg ia se l(mlla en cada empresa 
mediante la combinac ión de : 
l .a intcncionalidad de la gerencia- estrategia formal o formulada y la producción de hechos no 
intencionales- estrategia emergente nacida espontáneamente-. 
Peter Senge. autor de "La Quinta Disciplina" , ha desarrollado el tema del aprend iza,ie 
organi1.acional. y ha hecho énfasis en una frase de Arie de Geus, Jefe de Planificación de Royal 
1 >utch 1 Shcll: '' La capacidad de aprender con mayor rapidez que los competidores quizú sea la 
(mica \'Cntaj a competitiva sostenible". Este pensamiento de un planificador entra rompiendo 
respcct< l de un arraigado planiticacionismo que no obstante venir evolucionando hacia presenta-
ci<lnes cada vez mas flexibles en relación con el PLAN, suele quedarse al'crrado a un paradigm:1 
anclado en el pensamiento 1 inca!, según el cuallaadministración de la empresa debe act uar en 
pun tos específicos con procedimientos encadenados causa - efecto. l ~ n esa perspectiva. el 
an:tl isis racional del indi viduo que se pretende situado por fuera de la rea lidad ol~jetiva y que en 
consecuenc ia aborda dicha realidad como sujeto dominante, precede a la acción que controla 
resultados . Se ad vierte enseguida que tal visión simple y mecanicista impide entender la 
plani ticación como aprendiz.:'lie. y la planificación empresarial como aprendi7ll je institucionaL que 
es el planteam iento de Senge y de Gcus. 
1 Ionorariosj ugosos, publicidad, recursos tecnológicos para colocación en escena .. . -
como en la ti.1rúndula-. rodean la actividad de los gurús, sus conferencias, 1 ibros y v ideos. 1 ,os hay 
de unos pocos y de muchos libros. unos vinculados a universidades y otros a tirmas deconsultoría . 
. \ lgunns se han contrad icho abiertamente como Peters y Waterman y el propio Druckcr: todos 
e\ itan dar fundamento científico a susafinnaciones y se apoyan en experiencias de empresas y citas 
de líderes empresariales famosos. o en poderosas anécdotas familiares : la mayoría 11111evc al 
optim ismo y a ser proactivos y confiaren nosotros mismos, a tratar de hacerlo. etc. El añoque corrc 
( 1 1N5) ha sido particularmente intenso en materia de gurús en Colombia y 1 ,atinoamérica (por 
supuesto las "g iras " permiten economías de escala). En no pocos casos, sus aportes son harto 
di tki les de decantar. y puede decirse que. contribuyen más bien a la desil usión de muchos. 
1 .a postmodcrnidad . sin perjuicio de la imprecisión de su signi ti cado, tam bién pretende 
tener su en foque en Ad min istración de Empresas (Serralde 95). Incorporar a la v is ión parc ia l e 
indi vi dual que cada integrante tiene de su organi zación una visión de conjunto, para conseguir 
dec isiones pluraleseon las que todos estén comprometidos . Flexibilizarla toma de decisiones y 
abolir los centros de poder ocupados por los jerarcas. Las decisiones han de tomarse en el punto 
de la ( 1rganii'.ac iún donde se encuentra la información, la experiencia, el conocimiento. y sobretodo . 
.. la np(H·tunidad ... Inundar a las organizaciones de ta lento y crear las cond iciones para que este sea 
puest<1 al ,. , ·:·-. ic io de las metas de la organi zación y de los objetivos part iculares de Los individuos. 
( ·ris ta li;arla prnpiaciencia de la organi zación. que le pennita cuestionarseasí misma. que la libere 
de lnsdogmas y la acerque a su propiarealidadcotid iana. Aumentar su nivel de conciencia y asumir 
un a nue \ a me ntalidad. Aceptar que e l ser humano no es la "gema" del uni verso; aceptar que la 
rea li dad no es armúnica ni perfecta. sino que es más bien caótica. Aceptar que un so lo princ ipio 
no es vúl ido para todos ni para todas las situaciones, que una norma funciona bien en una latitud . 
pero es i nopcran te en otra . Reconocer que la defensa irrac ional de la Lmifo m1idad só lo conduce 
a la ri g idez primero. y después a la muerte: que en la pluralidad de escenari os, de estra tos. de 
conjeturas. de ideales. de inquietudes. es tá la simiente de una nueva verdad que día po r día serú 
mús tügaz. Accptar que vivimos en un mundo fracta l, en un mundo caótico y desordenado . 
( )tm s posmodemistas plantean mas abiertamente aún el pesimismo frente a las posibilidades del 
lwmhre en relaci(.lll con el sistema. las re lac iones de poder, cte . Naturalmente se apoyan e n el 
desencanto causado por muchos de los experimentos de cambio organi zacional. 
llug(l 1 ·: strada N ieto gerente muy conocido por sus reali zaciones al frente deTRANSE.II ~S 
: ( ·( )[{ ( )N ,\ . ha dicho que ·'En la actualidad exi ste un ambiente de frustración en algu nos sectores 
del nted io empresar ial colombiano respecto a la fi loso fí a de ca lidad, a ra íz de resultados 
desa lentadores en empresas ..... A lgunas lo han rei ntentado invocando modelos di !Crentes a los 
japoneses y otras menos optimistas han abandonado defi niti vamente la lucha .... . son! imitadas b 
L'mprcsas que han logrado ctectuartransformaciones cul turales profundas . 
. . . . ( ·a m bi os tan drústicos. como los que estamos observando en nuestro entorno, exigen un nuevo 
en t(,que de empresas que supere lo instrumental (metodologías y herramientas) , integrándolo a 
bs trans tó nnac iones fundamentales de la cultura, la naturaleza del relaciooarn iento.los valores y 
e l L's ti l<' de di recciún ·· . 
1 >lld ri:11 nns continuar i ntcrm i nablemente. No acabamos de di gerir la últ ima lectura o con !Crenc ia. 
e ll <l lld ll ap<~rcccn t itu los como "mas all ú de ... la re ingcni ería .. . o de .. . la calidad total. etc. En todo 
c: ts( 1 . .. lll :.ts a ll ú de ... al guno de los modelos exi tosos de l momento. " Rearquitec tura". ' 'calidad 
i ntq; ral ·· . .. hi ( 1rei ngeni ería corporativa··. "programación neuro l inguística .. "organizac ión oruga" . 
·-_.- i hcrn l: ti ca organi ;.acional .. etc .. son al gunos de los nuevos conceptos que se mueven en el á rea 
( , .L'r glusario ). 
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1 ESTAMOS FRENTE A UNASELVAADMINISTRATIVA !!! ] 
Vale la penaagregarmaselementosaestemaremagnum?Tal vez sí. Poner sobre la mesa la id.:a 
de que el desafío de los tiempos que corren, en Colombia y en el mundo, es laconstntccit'ln de 
organizaciones inteligentes y altamente adaptativas, no solo no aumenta la entropía, sino que 
provee un escenario que permitirá la recuperación de una cierta simplicidad a la que tocios 
aspiramos. No se trata de desconocer los aportes de las distintas teorías o modelos admini stra-
tivos . s ino de aprovecharlos. Empresarios, consultores, profesores, todos de alguna manera 
mtuimosque los términos maestro y sabiduría se relacionan con lasimplicidad de las cosas. mús 
quewn la exuberancia y el abigarramiento. Oppenheimmerhadicho: "Loqucseconcibe bien se 
enuncia e laramente ... y todos podemos reconocer cuán buena impresión nos causan las personas 
que abordan fenómenos o situaciones complejas con enfoques a la vez s imples y poderosos. 
!'v1a:x de Prcc cita en ""El liderazgo es un arte" aljuezüliver Wendell Holmcs, quien dijo sobre la 
simplicidad : ""Yo no daría un centavo por la simplicidad de este lado de lacomplt:iidad. p~..·ro daría 
la' ida por la simplicidad al otro lado de la complejidad". 
1 .a promesa húsica del enfoque sistémico o "Quinta disciplina" en ellengu~je de Scngc. es la 
recuperación de la simplicidad. 
1.6 ¿Son «modas administrativas» las 
tecnologías blandas? 
Sin duda existen las modas administrativas, pero sería un graveerrordcsconocerel avance de las 
tecno logías blandas. aludiendo como pretexto , la lamentable frecuenci a con que aparecen 
, ·emledores de espccí licos. panaceas o curalotodos ofreciendo sus productos a los empresarios. 
:\1 hecho de que existen tales vendedores de cosméticos administrativos, se agregan cuatro 
factores que terminan de explicar por qué la percepción empresarial se encuentre prevenida 
respecto de estos temas: 
• l in programa de cambio en la empresa no ofrece resultados inmediatos, y esto implica 
que sea necesario un porccnt~je de fé en la tecnología blanda ofrecida. 
• N unos es f:kil aceptar que estamos equivocados en la mancraeomodirigimos nues!m 
~..·m presa 
• l .os expositores de las diversas teorías buscan reafirmarlas mediante la negación de las 
1 ltras escuelas. 
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• 1 · n su a lún por ganar rúpidamente elmcrcaclo los consultores y escritores presc indcn tk 
un;t hase científica y apuntan a un discurso fúcilmcnte exitoso. Esto los conduce a presentar 
contradicciones y a no poder formul ar relaciones con las otras teorías expuestas, sohre una hase 
científica. 
l·n el pasado . por supuesto.cx isti <'1 también resi stencia al cambio en tecnologías duras. Macondo 
se rL·s ist ¡(·l al daguerrotipo y al hielo. la aviación debió vencer mi 1 ditícultadcs, en li n, cuantos 
eiL'Ill pl1 1s 1. p, ·ro hoy en día la inmensa mayoría de la gente no sólo esta dispuesta y preparada par;t 
' LT cnl1 'S 1 ncdios. ferias. almacenes. , ·iajes. catúlogos. etc., multitud de nuevos inventos. ¡sino que 
l(lSC\ igc'' · !\adic seq ucja de ''lacambiadera" demodelos(comonoseaporelcf'cctosnhre 
L·i h1 1l si ll u tkl consumidor) 1 J problema hoy es el contrario; am plios sectores han sohrcestimado 
las teuwl 11g ias duras. con\ irtiendolas en un fetiche y olvidando los aspectos humanos y sociaks. 
1 a m bién en tecnología dura se ofi·ecen baratijas en el mercado, y también los vendedores intentan 
mostrar IPs productos de la competencia como i nservi bies. Pero la di f'crencia es clara . Podemos 
L'\ igirdcmost racioncs de l producto en el corto plazo. punto numero uno, y, punto numero dos. no 
se tH 1s esta cuestionando nuestra sabiduría o la forma como pensamos y hacemos las cosas como 
cm pre.s; tm 1s. 
~ i h<t quedaJo e Ltro en qué terreno se mueven las ·'modas administrativas·· podemos estar de 
acuLTd\ 1 L'll que si bien ellase:-.;istcn. no debemos adoptar la cómoda política del avestnu, de meter 
la c;thu¡t en la arena desconociendo el avance de las tecnologías blandas, y despachando el asunto 
cPnu n simple ¡"todas son modas'"'' 
. \1 li n;tl izar este e apí tul o f'orm ularcmos una propuesta que busca superar la carencia de base 
e IL'Ilt i ti L·a y 1 a l ~ tl ta tk complcmcntariedades entre las distintas teorías. 
1. 7 ¿Cuál es «el dorado»?. 
¿Qué buscan las tecnologías blandas? 
\ · ea nH1s a!H1ra si tiene un objeto claro y útil e l desarrollo de la tecnología blanda. De la respuesta 
;tl'SIL' i nlL'm 1gante depende que los empresarios dediquen atención al asunto . Si el objetivo es 
¡1l;n1si hk ( di~ t H 1 de ap lausu por su utilidad). trabajaremos para desechar las ''modas" al ticm¡x1 que 
111 's L' S ¡(, r/am( 1s p1 1r comprender y a pi icamos los avances sign i líeati vos para las necesidades de 
tluestr;ts cmprL·s;ts. 
1 11s cmprL·s;tr iPs sabemos qué buscan los desarrollos de las tecnologías duras: Resistencia. 
prL·c isil.ll1. t-;'tpi du .. ca lidad. !le:-; i bi 1 idad . belleza. usos múltiples, disminución de tamaños. ruidos y 
1 1l u res. rL-ci c lahi 1 idad. no contaminación. etc. ()ué persiguen las tecnologías blandas?. 1 ·: n ultimas 
pu L·de ali rmarsc que su objeti vo es la VI /\BI Ll D/\D.Dicho así simplemente parece senci !lo. 1 ·:1 
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punto es que la mayor o menor viabilidad de una empresa y de cualqui er organi :t.aci !\¡ , o sn. 
lkpcndc de su habilidad para interactuar con el entorno, y por tanto de la comp lejidad tk .:~ :,· 
entorno en comparación con dicha habilidad . El ambiente en que se movía la empresa arks¡mal 
del medioevo era simple y en consecuencia bastaba una organizac ión simple para ~~ara! ;t il. :l t ·;1 ~ 
\'iahi 1 idad. l .a mayor compl~j idad que debieron aJI·ontar las primeras empn:sascapital i :, t:.t~ ot1! lt'.• 
;d < lrganismo empresarial a dotarse de una estructura menos simple para garant izar su viabi li dad . 
Y así sucesi vamente . 
Veamos: 
1 .os primen ls programas(k computadorn li·ecían menos opciones que hoy pam administra r d <~ ! • ;:-; 
l ·n procesador de palabra actuaL muestra en la pantalla un menú de opclollCS q tk' 1 a 
lksdohl ;indosc .de manera que permite gran flexibilidad y libertad . Ni habl ar de cst<thlc,.:u 
compara e iones con las viejas máq uinas de cscri bir! . 
l ·n intc rruptur de corrienl<: permite manejar dos variaciones simples como S(ln prc n ~.l i dn: 
apa¡2.ado . S i se desea manejar un L'Scenario de mayor vari edad como una ta rima de teat ro o de 
conci ertos música les. se requerirá una consola de contro l tan comple ja como la vari cdadc· ,k lu:;. 
son ido y nw \ i miento se pretenda manejar. 
1-:1 ;\\ ance tecnol óg ico perm ite manej ar mayores niveles de complejidad , y en consecuem:ia la 
rca li:t.; tciún del trabajo :>e hace más simple. Pero los di spositivosde control no son más simpk~ 
sino más complejos desde el punto de vista tecnológico!!!. Es una paradoja apenas aparen iL' 
1 stc cjc rn pl <, se resiente de no referi rse a seres humanos, y no obstante que sirve para ilustr<l r cúnw 
aun JL'nta la complejidad de los contro les en la mcdidacnqucaumcnta lacompkjidad porcontn ll:u. 
resu lt a inú til al referirse a organizaciones humanas. En estas interv ienen variables blanda~, : 
( 'ompromiso . confianza. li bertad. emoci ones, responsabilidad . creativ idad etc .. ( 'o: n r' rC! ' :kr 
s< 1hrL· h;tscs e iL·ntí ficas e 1 funcionamie nto de la complejidad humana y orgun i;:acional nos l i h ~-a de 
llc~<tr a escenarios mecani cistas en los cua les, si se extrapolara simple y! lanamente clljL·n,pl o 
"c kc_·tri co". nos encontrar íamos con la abs urda conclusión de la necesidad de un ser IJLII11;1!1d 
n lllt ro ladm porcade ser humano que dcha ser contro lado. Vale del: ir, la mitad de la hum<midad 
controlando la otra mitad . 
. ·\ lwra plldcmos \ cr bien claro el hori zonte de las tecnologías blandas: Nos f ~1c il i tarún ei m~mcj o 
lk ( ,rgani:t.ac ioncs inmersas en un ambicnte de creciente compl~jidad . ¿Vale la pena'!. Por supuesto 
Cl'L'CI1l\lS lj UC S l. 
Si b \ida de la empresa y los empresari os transcurriera como en un lago tranqui lu. basta ría un 
comandu automútico para navegar sin contratiempos. y quizá la victoria en una compc!L'nc i;t 
dcpenderí;t de operar con el equipo mejor dotado tecnológicamente. En toci<l C<lSO el pi l<l lo tcndr í:1 
poca importancia . Se sienten los empresarios en un lago en calma? Ohv i amen ~c NO . Par<t los 
PY M ES aún en la economía cerrada. las ag uas eran turbulentas, y ahora los so n mús. (.bdo qw: 
s~: na' L'ga en un marahierto. 1 :n nuestra realidad son claves tanto nuestro papel como pi lotos como 
~: 1 que c umplen todos y cada uno de los · tripulantes de la empresa. 
l 1 r ~ ·lr t ic;1 mente todos los textos y conferencias di sponibles se ocupan de loscamhiosopc rados en 
la econom ia. la tecnología .la poi ítica y la soc iedad en las últimas décadas ; por lo tanto . no nos 
tktL·ndn:mos aqu i en esas considerac iones. Es posi blc resumir de manera gruesa esos cambios. 
que co rn o \ ·i m os arri ha cm pczaron a detectarse en los setenta : 
- \ · 1.: 1( 'C i dad de 1 ca m hin científico-tecnológico 
-lntL·ns i licac i(1n de la com pctencia: 
-(; lohalizaciún de la economía y surgimiento de los grandes bloques y acuerdos reg ionales , 
suhrL·gionaks y plurinacionalcs: 
- ·\parici(.li1Lkl consumidoresclarccidocn reemplazo de las masas dcconswnidores indi !Crenciados. 
-( ·al i ticacit.ll1 y ge neral i/.ac iú n de los derechos de la comunidad en rdación con la acti vidad 
L'll1 J11'L' S.: trial. 
1 t 1d(lsestos camhiossignilican scncill<.uncnte AUMENTO DELA COMPLEJIDAD. y fuerzan 
a en u 1n t rar me.j ores he rra mientas y comportamientos paca manejar d antorno, y conservar la 
\ iahi 1 itbd . 
l· l adminis trador( y aquí pretendemos que buena parte del éx ito del empresario PYME depende 
de su capacidad ct llllO admin istrador). se enfrenta a situacio nes cuya comple_j idad en ocasiones 
lt 1 de sbPrda n . Lntonc~:s recurre a otras personas y herramientas y las organiza con e l objeti vo 
de que le ayuden a manejar la di\·ersidad que lo rodea. Esta es la relac ión que ha presidido la historia 
tk b administraciún. 
l )ad(lt¡ u e la complcj idad es creciente. aparece muy claro que la administración TI EN E que 
pn 1grL'S~Ir dl' manera que hahil ite a los empresarios para interactuar con esos nivek s mas altos de 
n 'mrkiidad . Y dado que los hombres y las heJTamientascvolucionan (nosreterimosa los inmensns 
~ ~ ' ~ 111CL' S en el conocimiento de los trabajadores. y a la tecno logía), aparece también diafa no que 
laadmini stracit.)Jl Pl F:DE progresar . 
Necesidad y Posibilidad van de la mann!! 
l )ihuj~lr 1~1 pLTspccti\a busca haccrm~1scomprensihkcl porqué de la insistencia en la lkxihilidad. 
1; 1 il ~1hi l idad para L' 1 cambio. el pensamiento estratégico. el servicio al el iente.la manufactura ele clase 
In und d. e l.i us tt la t icmpo. 1 a calidad total. etc. Cada uno de estos conceptos pretende aportar 
L'Il túq u e ~ parciales o totales. o herramientas complementarias o mejoramientos que potencien 
nuestrac<tpacidad para enfrentar la incertidumbre. y esquemas flexibles , funci onales a !adinámica 
cam biante del cntornll. 
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V;tlga anotar que dentro del concepto de viabilidad se articulan las ideas de crc ci,tn~· rt lu . 
rcntahi 1 idad , etc., e n una visió n de largo plazo. 
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1.8 Actitudes de los empresarios frente a las 
tecnologías blandas 
:\éstas alturas de hemos reconocer que la actitud de l empresariado colombiano frente a este terna 
L'S hien \ ariada . lksdc el desprecio por las '·modas· ·. hasta el fanatismo por u nao vari as de ellas. 
el escepticismo o la actitud abierta. 1 Iemosoido historias de éxitos resonantes y de fracasos. y en 
ell(ll1dt) as ni ramos a que se decante una mayor claridad y simplicidad sobre el tema en el escenario 
de nuestro país. Sabemos que la capacidad gerencial es crucial para la competitividad y. en fin. 
es t arí~un< lS d isplll:stos a pa11 ic i par de enfoques vigorosos articulados a nuestn l quehacer cuot id ian<) 
real: todos a nuestra manera rellexi onamos sobre como organi zar. planear, diri g ir. crecer y 
n lllt n llar mc_jor nuestras empresas. 
( 11 ~ 111cx o 1. nos ofrecc un panorama en re lac ión con las actitudes y prácticas de la PYMI~: 
n 1lumhiana respecto de los cambios administrat ivos). 
1 1 1s prohkmas de 1 día a día nos hacen ser exigentes respecto de las tecnologías blandas. En el muy 
L'llrl ll pla/.<1 enfrL·ntamos la fin anc iación. la nómina. materia prima. recuperación de cartera. 
rcparacit.ll1 de m;.¡quinas. ampliación de mercados. etc. Habiendo establecido lo que persiguen 
las tL·e nPio~ías blandas en su desarrol lo. sabemos que merecen toda nuestra atcnciún . Tambi(~n 
Iws lJliL'<.b c laro que no hay pomadas ni teorías mágicas que puedan reso lver de una vez y para 
s iL·mprc 1 a ··mejor .. manera de adm inistrar. Ln consecuencia: 
• l·:nmL·diP de nuestra lucha cotidiana debemos encontrar tiempo para atender la evol uciún 
lk las lL'C llolo t'- ÍliS blandas. 
• . \1 ~1p licarlas a llllL'Stra realidad tendré m os en cuentaqueell as han de f ~1cilitarnos c l manejo 
dL· Lt cPmplcjidad en medio de la cual nos movemos. de mane ra concreta. forta kciendo la 
\"1.-\ B II .IDA 1) de la empresa. 
• :\ <l ¡1L·rderemos de \·i sta que la complc.j idad crece. la dinámica de los cambios con ti nLia. 
: pt 11 u li1 SÍt>- uicntc las tecnologías blandas scguirún desarrollándose con el mismo derecho que las 
IL'c!Hllt 't:ias duras. y ambas apoyú ndose mutuamente. No hay panaceas. 
1.9 El enfoque sistémico como articulador: Una 
propuesta de salida 
Y;¡ he11 H 1s \ i s lo lu q uc son las tccnologías blandas y qué buscan, su hi storia. su relación con las 
modas y los gurús. la sch a en que se encuen tran y el moti vo de tal si tuación : hemos rev isado 
t;tm hi én cl tema de las ac ti ludes de los empresarios frente a ese panorama. 
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Si partimos de la base de que diferentes aportes pueden tener componentes úti k s. y de que a l 
mismo tiempo ninguna de las modas, los esquemas o los gurús poseen una receta mitgicaquc pueda 
remplazar la_juiciosa ac umulación de sabiduría hecha por el empresario en el ejercicio de aplic:1r 
di' e rsos enfúques. metodologías y herramientas a la administración de su empresa. aprcnd ÍL'Il ' h 1 
de la n.: llexiún . e l estudio y lapráctica.debemosconcluiren la necesidad de un enfoqucquL' perm iL! 
hallar cnmplcmentariedades sobre una base común de pensamiento científico. 
; <·u: des caracteristicas de las modas y los gurús dificultan aprovechar complementariamente In 
me_jor y más úti 1 de cada propuesta en el caso particular de cada una de nuestras empresas'?: 
1. 1 ,A Sl lPERFICIALIDAD 
[\ 1 uc has temías no s~: apoyan de manera profunda en la ex periencia de las empresas . ( 'olocan 
ejemplus Lk aquí y de allá que les son útiles. s in tener e l cuidado de medi r la capacidad real de 
general izaciún de esos casos. 
~ . LA PI~OMESA DE PANACEAS 
Para conkrirlc \ igorespecial a sus escritos. algunos autores presentan sus puntos de vista conw 
capaces de solucionar los problemas centrales de cualquier empresa. Ya no queda rama de la 
e iencia en qm: este tipo de actitudes inmodestas y prepotentes no hay asido cuestionada por los 
hechos histúricns.l ,ógicamente. si en tccnologíasdurassetieneala verdad como algo relat ivo. con 
may(1r razt\n ha de rechazarse el dogmati smo y las promesas de panaceas Ll curalotodo en temas 
blandos. 
~ EL llESCONOCIMIENTO DE OTROS ENFOQUES 
1\ lgttn( 1s cntóques no se contentan con plantearse como verdades absolutas sinoqucexprcsamcnlc 
I ~ Hmm a las tinieblas exteriores al resto de las teorías administrativas. 
-+ LA CAI~ENCIA I>E CONECTIVIDAD 
( ·Pnhl consecuencia de lo anterior se advierte la inex istencia de referencias y en roques que 
pcrm i tan ct 111ectardistintas herramientas o enfoques. 
S. EL EXTI~EI\10 Ol'lJESTO, LA CONCILIACIÓN SUPERFICIAL 
Se trata de oh rasque presentan sin ningu n sentido crítico posiciones opuestas dc manera tal qu1.· 
iHl rx:rm itcn al lector entender las di fcrencias, ni mucho menos analizar propuestas de soluciún a 
dichas contradicciones en nuevas verdades mits e levadas. 
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(J. LA FALTA DE FUNDAMENTO CIENTIFÍCO 
Soslayar la hase te<.Jrica o científica en la que se apoyan las di l'crentes propuestas. di li culta 
cnul!1trarconccti vidades y complementariedades útiles al desarrollo de la teoría administrati va y 
de su pr;'¡ct i ca en 1 as cm presas. 
7. LA INSISTENCIA EN METODOLOGÍAS Y HERRAMIENTAS AISLADAS 
11rL'sent;¡r recetas a los empresarios del ti po paso l. Haga tal cosa .. . paso 2. Utilice tal otra .... 
1-..:sul t;1 i lll.lt i 1 y causa con fu sión cuando se prescinde de un mínimo marco conceptual, o cuando 
diclw marcP es una mera re!Crencia ele adorno que no tiene arti cul ac iones vívidas con la 
ilL'rram i L'nta <l 1 a metodología propuesta. 
X. 1 .A DESATEN< 'IÚN RESPECTO DE LA INTENCIONALI DAD DE LAS TECNO-
LO<;Í AS BLA NDAS. 
1· 11 mue has <lGlsiPnes nP SL' prcc isan los efec tos esperables de un dctcrm inado enfoque respecto 
de 1< 'S di st in \Ps grupus y personas de la empresa . Enfoq ues econom ici stas el ilici !mente podrún 
rl'L IL' i< 1narse con ;qxPx i maciones humanistas. a menos que losj uicios ele valor sobre las personas. 
las e< 'S<IS. el dinero . etc .. sean hicn expl icitos. 
11 ¡'ensamien to sistémico posee características que permiten superar las barreras de la 
c<Hnpkmcntariedad : 
-S u i nsistcnc i ;¡ en lo' 'hol istico .. o "gcstaltico .. ( ele las voces gri egas holos y alemana gestal!. que 
ind iL·an totalidad ). se opone a las visiones fragmen tarias, aisladas o carentes de conecti vidad. 
-S u L·nl( llJUe L'll Lis relaciones. mús que en las "entidades", k confiere llcx i bil idad y vivacidad. 
PpuL·st;¡s al dogmatismo y al acartonamiento . 
- 1 ;¡m;mera conH 1 busca integrar las ramas del conoci miento, lo intuitivo y lo racional , lo espiritual 
: IP matl.'rial. resulta dl.' por sí terreno apropiado para el uso complementario de tecnologías 
bl:l!ldas( y de IL~ c nP lPgias hlandas y duras) a casos concretos. 
-1·1 < 1hSL'!'\ ar la r~·;d idad .. l1hjct ¡,·a·· como s istemas y su bsistemas que se interinfluyen y de los 
~·u;tks hace p;1rtc L' l Phsen ador mismo. previene de simplismos mecanicistas y posiciones 
11rc¡""ll 'tL'll tes que pretenden manejar por relación causa-efecto realidades complejas. 
-1·1 pens;un ientP -. i st0m ico incorpora aleatoriedad. El mundo ya no es la máquina exacta del 
elli(Jqul.' 1\C\\lnniano-cartcsiano : abordado como una seri e de procesos en los que cahen la 
l'n t ropia y la alc ~1toricdad niega la pos i hi 1 idad de panaceas. Los seres humanos somos tamhi~n 
pnKTSl 1s y lll'l1Hls de c'\perimentar nuestro propio desarrollo circunstancial. 
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-El pensamiento sistémico resulta siempre profundamente humanista, entre otras dada contem-
poránea visión cosmica. El hecho de hacer expresa su intencionalidad facilita el manejo 
complementario de tecnologías. 
En fin, el pensamiento sistémico ha comenzado a aplicarse de manera más popular y "comercial" 
con buenos resultados y mejores perspectivas. Sin duda se trata apenas del inicio de un largo 
proceso.(Senge, De Bono y Carey son ya autores ampliamente conocidos, por ejemplo). 
Para finalizar. retomaremos el hilo histórico. Habíamos reseñado de maneragenerallaevolución 
de las teorías administrativas, y señalamos para la época de la Segunda guerra mundial la aparición 
de la ingeniería de sistemas. 
Yean1os ahora como surgen los sistemas blandos y la cibernética. En los módulos de gestión de 
la información y de eficiencia organizacional se encuentran aplicaciones específicas de estos 
enfoques. 
1.1 O Desarrollo del pensamiento sistémico. 
Principales enfoques conceptuales 
La mayoría de la gente puede relacionare! tema de "Enfoque sistémico" con los computadores. 
tal vez porque las primeras experiencias aplicadas al estudio de sistemas fueron la ingeniería de 
sistemas y el análisis de sistemas. 
1. 1 O. 1 El enfoque de sistemas duros 
De hccho,la ingeniería de sistemas, en su concepción clásica, estudia el conjunto de las actividades 
requeridas para idear,diseñar, construir e implementar sistemas de información computarizados. 
El análisis de sistemas describe el co~unto de actividades necesario para: definir los requerimientos 
de información de sistemas, evaluar opciones para diseños alternativos, cálcular costos. y 
seleccionar la opción más adecuada. [Sager, 90] . 
Debido a que estas disciplinas concentran sus esfuerzos en resolver problemas altamente 
estmcturados y muy bien definidos, algunos investigadores las han agrupado como el "En toque de 
Si stemas Duros". Ellos argumentan que es relativamente común el encontrar este tipo de 
problemas bien definidos en el mundo físico , pero que no es tan fácil encontrarlos en el mundo 
humano y social. [Checkland, 81]. 
.. El Enfoque de Sistemas Duros' ' (ESO), ha predominado en la investigación de sisternas de 
infonnación y en la práctica de sistemas durante los últimos treinta años. Es aún el más aceptado 
y usado en el campo comercial . 
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1 a idea !;L'ncral il'ada. al usar sistemas de información.es la de apoyar a la em presacnellogrn de 
ni' 1.:k·s de mayor cliciencia.Se partía de la hipótesis de que la utili2:ación de sistemas de in f(mnacil'lll 
llL'L'L'sariamentc i ncrcmentaría la eficiencia de las empresas, al ofrecerles mecanismos rnús veloces 
p~ 1ra procesar la in fnrmaciún existente. Se investigaban, por lo tanto, únicamente los métodos y 
ILTnic;ls rn ;'ts eficaces para anal Í/ar. diseñar, desarrollare implementar sistemas de inló nnaciún . 
l .l lS m ay¡ lres csl'ucrms en investigación y desarrollo de sistemas se concentraron en optimi/.ar la 
dctinici ún , . cjccuciún de procedimientos de recolección y procesamiento de datos. Fueron pocos 
ll lSL's fuL·rms iniciales por anali zar los problemas sociales inherentes al desarrollo y optimización 
de ¡1rocedimientos. La mayoría de investi gadores en si stemas de infórmaci ón dcs liji:aron el 
L'l ' lll'L'pto de cl ic ienc ia organi/acional del de desarrollo de sistemas. 
1 )L· ~ 1c uerdu e un a 1!::! Ull llS crít icos del enfoque de Si stcmas Du ros . éste present;r dcmasiad;1s 
1 i111 i wc i l 111es pllrq u e se en!'\ lca casi ex e 1 u si vamcn te en los sistemas tecnológicos. su hes! i mando l;r 
i 111 jllll·tanc ia de lus l~tctorcs humanos . l.lackson. SR 1. 
1·: 11 b medida L'l1 que se fueron automatizando procesos, ampl ianclo los mercados y canales de 
u lllHrnicacil.lll y acelerando los cic los de aprendi z~ji.: organi/acionaL las empresas comenzaron a 
rL'CPilllccr la importancia de opti mi zar sus procedimientos, entendiendo éstos como patrones 
1( 1rr11aks de intcracciún soc ial y no so lamente como procesos tecnológicos. 
1 ~ ~ L'\perienc iadc modelos organizacionales. como elmodelojaponés, altamente reconocido por 
' li L'Iic iL·ncia y compd it i' idad. hicieron reflexionar seriamente a muchas empresas occidentales 
:'l 1hrL' Lt clln \'en iL·nc ia de scgui r en f~1t i zando e luso ele tecno logías y descuidando otros aspectns 
que. p: lrL·c ia. dl'le rminahan igualmen te la capacidad de las empresas de para eficientes. 
1· 11e l e<ll n pu e k pi :111 i ti cae iún y anúl isis de sistemas. muchos investigadores seña lan hoy en día la 
i 1111~ l ' rt anc i :1 de i ntcgrar conceptos contem por<'meos sobre e li ciencia organizac ion a 1, con los 
L'lllll'e pt l '" e l:.ls icl 1s Sl 1hrL' desarrollo de sistemas. l )e hecho, es precisamente al plan i licar. anal il'.ar 
L' i lll pJel llelllar Si S!C!llaS de i 11 rormaciÓn COmputa rizadOS, CUandO tantO JOS aspeCtOS humanOS de 
l1 1s ti su:tri os ( pur ejemplo. las interfaces req uericlas) como los aspectos organizac ionalcs (por 
L' i L' lll pl ll. L'SI ratc!; ia corporal i \'a. estructuras organizaciona les) tienen una mayor in llueneia en el 
L;'\ itP ck :1qucllos procesos. 
1· :' Lh 1 i 111 i !<te illllL'S de los esquemas de desarrollo de siste mas no fueron críticos mientras éstos 
pr1 )p usicr: 111 el lll lllnhjet i \ 'O optimizare! procesamiento de datos requeridos para soportar tareas 
1 ljlLT~ Iti ' ~ 1 s l) ad mini strat i' as altamente lórmal izadas y repetiti vas en las empresas. Si n embargo. 
L'll b lllL'd ida que b tecnologiad isponi hle a nivel comercial fue avan/.ando, también el espectro de 
1 ~ 1 rL·~rs para soportar con si stemas de in formación l'ue crec iendo en lórma proporciona l. 
1 11 b n1isma medid<t. comen/aron a ser necesarios métodos, procedimientos y técnicas para 
lk scrihir Lt llr!;:t11Í/aciún. no so lame nte desde el punto de vista de procesos operati vos P 
IL'C llll J¡', g i u lS. s i no tam hién. desde e 1 punto de \'i sla de procesos administrativos y gereuciaks. 
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entendidos como patrones formales de interacción social. 1 .as técnicas y mdodologías < 1 l'rL·cidas 
por el enfoque de sistemas duros definitivamente no bastaban para apoyar este tipo de procesos. 
cuya naturaleza misma es la de serprocesosaltamentedesestructurados. [A vi son. 881. 
1 ~ n los arios setenta y ochenta, el énfasis en sistemas de información se comenzó a orientar no 
solamente al procesamiento de información del nivel operativo o del nivel básico administrativo 
(por ejemplo. nómina. contabilidad, inventarios), sino también a soportar los procesos de decisión. 
entendiendo estos últimos como la tarea central de los administradores . Fue así como varios 
rnYestigadores de esa época comienzan adetinir los sistemas de información como" herramientas 
para facilitar el proceso de toma de decisiones". 
\1{L" add.mte. muchos practicantes e investigadores comenzaron a aplicar la ingeniería de sistemas 
y las técnicas de análisis de sistemas para apoyar otro tipo de procesos organizacionales. 
rdac ionados con problemas surgidos en los negocios y en las relaciones sociales de los actores 
organiz.acionaks. Micntrasdcsarrollabanideassistémicas,algunosinvestigadoresseadhirieronal 
holismo. El hol ismo (voz proveniente de "Holos"= Totalidad) es una propuesta filosófica que se 
opone al rcduccionismo y que está orientada a la comprensión de problemas complejos de las 
organizaciones. como son los problemas de sistemas sociales- que presentan los más altos 
ni\'elcsde di,ersidad.-
Se di lerem:ian entonces el pensamiento sistemático- que se utiliza entre los seguidores del 
.. enfoque de sistemas duros .. - y el pensamiento sistémico,en que el primero estudia y di seria las 
técnicas y métodos que mejor funcionen para el desarrollo de sistemas de intormaeión, mientras 
~.:1 segundo contempla un rango más amplio de procesos, como los procesos de rediserio 
organiz.acíonal. aprendizaje social y diseño de procesos organizacionales eficientes. A c< 1nt inua-
ciún se resumen las características de dos nuevos enfoques de pensamiento sistémico. que han 
hecho aportes importantes para la comprensión de los temas de PEI( Planeación estratégica 
in formatica) y su relación con la eficiencia organizacional. 
1. 1 O. 2 El enfoque de sistemas blandos 
Fn los ar1os XO. se consolida cl"Enfoque de Sistemas Blandos", bajo el liderazgo de Peter 
( 'hcck land. cspcciali/'ado en la comprensión de situaciones problemáticas a nivel social quedehen 
scr resueltas por un grupo de miembros de la organización. Desarrolla durante varios años la idea 
de los ··sistema de Actividades Hu manas" (SAH) con la cual pretende expl icarcl comporta-
mient(l de cualquier grupo. que emprenda en forma mancomunada ciertas actividades con un 
propúsito de inten!s común. 
( 'hcckland señalaqueen la vida reaL la mayoría de lassituaeionesque los administradores estudian. 
usamh1 técnicas deanálisisde sistemas, son en su mayoría situaciones poco estructuradas.! ~n este 
tip(l de situaciones. el administrador necesita tanto apoyo en la definición del "qué hacer .. (por 
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cjcmpl( 1: pn 1ccso. transt(mnación. actores, mecanismos de regulación, resultados y pn 1cedim icn-
tlls) Cl\111(\ en la dctiniciún del"cómo hacerl o" (por quienes) . 
1·1 c11 !(,quede sistemas blandos sugiere la busquedade un modelo integral y efectivo para controlar 
la dctiniciún e implemcntaciún de los procesos en fórmacohercntecon los acuerdos logrados por 
el 1:-'- rupo Lk actores . 
l·:ntérminPs • ·erh:ra lcs. la Metodología de Si stemas Blandos (MSB) desarrollada por Checkland 
sin L' ¡x1r:t apoya re! anú l isis de camhiosen las organizaciones sociales; como una herramienta de 
;111 ;'disis p:1ra ayudar ;ti analis ta a coordinar el cambio social y técnico qut: se introduce en la 
< 'r~an i;¡JCiún al implementar sistemas de inf(mnaciún o herramientas de tecnología<; de in f(mllaciún. 
1 1 L·nl\ 'LJ u e de s istemas h landos res a Ita la necesidad ele rei ntcrpretar el papel del a na 1 i sta como 
l'; tci 1 i tad (\r para promo,·cr aprendizaje soc ial dentro del grupo de participantes envueltos en las 
si tu a e iunes. para lograr una n:-acomodación del orden social y mantencrcohcsión . l.lackson. X71 . 
1:1 L'nl ( llJUe tk sistemas duros presuponía que los ingenieros de sistemas estabaneapacitados para 
Lks:1rrnlla r un modelo apropiado del s istema de información requerido , tanto en términos de 
L'Structur:Jsdc in l(lmlaciún. como en términos de procedimientos organizacionales. 
1· sta suposic i(\n su bcst i m aba la importancia de tener en cuenta el punto de vista de los usuarios 
acere;¡ dl·las estructuras que son ef'ccti vas para el manej o de información y procesos. Fl nuevo 
L'll ti l\ ]LIL'. por e 1 cllntrari o. argumenta que mediante la experiencia en el desarrollo de procesos 
< 'r):.'.: tllÍ I:Jcionaks: el debate pem1anente sobre éstos. son los responsables de los procesos quienes 
1 ÍL'nL'll 1 ;t ma y( 1r capa e idad para encontrarl es so luciones más ágiles y eficientes. 
1 k~dCL·I punt< 1 de' i~ t a metodolúgicn.la sugcn.:ncia de los investigadores del en toque de sistemas 
hl ;tlllh h . es ut i 1 i ¡ ;¡r métt 1dos Je este enfoque. (como por ejemplo la cieno minada ' 'Metodología <.k 
Si stcm;ts 1 ~ lamlos"· oÍ\ 1 S B desarrollada por Che k land) para dehati r con los usuarios lo que ellos 
t k li ni ri;m n llllO un .. si stcma con propósito ddi nido .. y 1 u ego aplicar un enfoque más tradicional a 
1 ;¡ ti ll'llllllac ión de si stcmas de in formaci ón. !Check land y Scholes. 90l 
l · nl< '~ últ inH 1s aiit 1s ha hahidn una creciente aceptación de El Enfoque de Sistemas Rlandos. Mas 
lJl l l' par;tlksarrollar sis temas de información computarizados, este enfoque hace énfasis en 
.;p lu ci<\ Jl de prohlcmas generJ ics. l Wilson. 831 11-'lood. 88l 
ILt: ;nttPres q lll' han dest<Jcado también la contribución potencial del en toque de sistemas blandos 
p:1r;1 1;¡ L·und uccit.lll tk otros procesos organizacionalescomo son la Reingenicriadc Procesos y 
Lt l,l :tne<lCÍ \.,ll l·:stratégica Corporativa e lnfórmótica. 
1 ) L' ~ lk 11 11 pttntll Lk , ·ista critico. hay algunas rcstricciom:s de los modelos conceptuales y 
lllTI'<IIll icnt;ts Lk l·:n lill]lle de S istcmas Blandos. l·:n primera instancia. las metodologías orientadas 
;tlt 1 blandu <H·m cuando e 1 púhl ico no las haya usado mucho .tienen un antecedente académico claro 
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y la l:Omunidad científica las ha discutido y estudiado ampliamente. rwasserman.l .. rccman y 
Portcla. R3]. 
Falla en reconocer la influencia de la estructura organizacional existente en el cambio de l(1s 
procesos organizacionales. No profundiza en la observación de la inlluencia que tienen los 
aspectos políticos y culturales en los procesos de aprendizaje socialmente eficientes. 
N( 1 contri huye a aclarar la relación entre comunicación y manejo de información, ni tampoco la 
relacit'm entreekctividad en los procesos de comunicación dentro de laorganil'.ación y aclecuaciún 
de la estructura organizacional vigente . Carece de modelos conceptuales coherentes con el 
L' ll túquc mismo. para representar. estudiar y anal izar la organización social en la cual la situaciún 
pn 1hkmútica ocun·e. 
1-:n palahras de hpejo "la solución efectiva de problemas necesita de un dominio operacional 
... :kcti\o para que los que resuel\'an problemas puedan Jebatir temas de interés y puedan 
implementar el cambio implicado por estos aspectos·· [Espejo, 93]. 
.lackson 19~ 1 rdiricndose al tema seí1ala que "el pensamiento de sistemas blandos no esL't 
equipado. en la forma en que la cihernetica organizacionallo está, para resaltar las capacidades 
de auto conducción de organizaciones y sociedades, y esta característica es central para su 
en 1luci<'m exitosa·· 
1.10.3 El enfoque cibernético 
l .os cicntí ticos que crearon y desarrollaron el enfoque cibernético lo definieron como " lacicncia 
de lacomunicaciún y el control en las máquinas y los animales". Wicnner. uno de los fundadores 
de esta disciplina dice : 
.. \ 1 i tesis es que el ti.mcinn<m1iento lisien del individuo viviente y laoperaciún de algunas de las mús 
modernas múquinas de comunicación. son precisamente paralelas en sus intentos análogos para 
controlar entropía a través de la retroalimentación ... [Wienncr, 541 . 
1 ;ts ideas húsicas estudiadas por los primeros cibernéticos -en su mayoría neurotisiólogos y 
matemáticos- t'ucron los conceptos de comunicación. información, retroalimentación y aprendi-
l'.aic. (\m hase en laohsenaciónde homomortismos entreel comportamiento de sistemas tlsicos 
y sociales. estos cicntí ticos dedujeron los principios cibernéticos fundamentales. que expl icanlas 
características genéricas de todo proceso de aprendizaje y adaptación. en cualquier tipo de 
sistema. 
Statl(ll·d lkL·r tomú luego los principios cibernéticos más importantes (como la ley de 
retroal imcntaciún.la ley de variedad requerida, etc .) y los usó como la hase para desarrollar un 
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nH ltk h 1 de una organi;.aciún social con altas prohabi 1 idades de sohn:vivencia y atbpt;tciúnL'Illlll 
medio ambiente cambiante. Para desarrollar el modelo, usó el trabajo de Warren Me Cullogh 
st1hre las características estructurales del sistema nervioso humano e hizo una analogía entre éstas 
y las características estructurales de las organizaciones sociales. 
1 kspu0s de' arios aíios de investigación. descubrió que algunos principios característicos de 
procesos de adaptaciún y aprendizaje del ser humano individual resultaban isomórlicos a los 
pri nci pi os qtlL' rigen el comportamiento de los sistemas sociales. Tales isomorfismos sugerían la 
L''\Í stenc1 a de kyes sistémicas aplicables tanto al individuo como a los mencionados grupos 
st lCÍ;tks. Sobre la hasedetaks principios Beerdesarrollalos fundamentos del ' 'modelo del sistema 
' i;1hk .. ( \ISV . o rv1SV. por su sigla en inglés) como él mismo llamó a su modelndeorgani;..aciún 
SPCÍ ;ti . 
\ 1 S\ L'" p 1 ica 1 ( lS arreg 1 os estructurales ri1ás importantes que operan en cualquier organ i1.aciún 
"' ~ci a l : I1 1S mL·cwli smosde aprendizaje y adaptación a un ambientecambiante4uc unaorgani;¡tciún 
Sllc ial tk s; trrnlla par;~ poder sobrcvi\'ir.IBecr.791. fl3cer,81l En el módulo de eficiencia 
l ~ r ~; tn i ;acion;~ 1 SL' estudia este tema mucho más ampl iamcntc. 
\1 ucht lS de los seguidores de Becr han aplicado sus ideas al análisis y diagnóstico de organizacio-
llL'S sociales . lkcr mismo comenta sobre la utilidad y 1 imitaciones del modelo [Beer, 841 y nos 
l ll'n:ce recLHncndacioncs dctalladas para su uso . fBeer. 85]. 
1 ~, lLknH lS usar c 1 modelo para propósitos de diagnóstico analizando la manera como el disei'ío dc 
L·ada tarea organizacinnal se compara con este criterio de efectividad. Podemos hacerlo. 
L'\ aluamlula mancra cn que cada tarea desarrolla las funciones sistémicas, con el fin de reeonócer 
;tq uL·IIas tareas que no cstún operando efectivamente. Este tema se desarrolla como anexo en 
.. , : li ciencia llr¡2_ani;.acional y Control de la gestión". 
1· siL' cuL·rp\ 1 de ilkas. dio nacimiento a una nueva disciplina llamada Cibernética Organi;.acional. 
j k cr rL·dcfinil'l la ci hcrnética C01110 "la Ciencia de la organizaciÓn efectiVa "ll3eer, X 5I. 
1 :-;iste una amplia selcccil.ll1 de aplicaciones de ideascihernéticasorganizacionalcs.cn particular. 
:tpl icac iPnes tkl modelo dc sistema viable para diagnóstico organizacional. [Espejo y !larden. 901 
1 hpL'il' y S eh" anin¡2_er ¡. 
( ': td a 'L' / se encuentran en la literatura mayor número de ej emplos de aplicación de las ideas 
L·ihnnL;tie<tscn el nin:l comercial. 
I ~L-c ieniL'mentc la comunidad cienti !lea ha comenzado a mostrar un interés creciente en estas ideas 
: ;t rL·conPcer su importancia para mejorar nuestras prácticas administrativas actuales . 
,. \um¡ueelllhjeto principal de estudio del ECI sediferenciaclaramentedeaqueldel LS8, ambos 
L'll t\ llJlll'S propnrc ilman respuestas complementarias a muchos problemasorgani:wcinnales. 
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Desde el punto de vista técnico, ni el enfoque cibernético ni el de sistemas hlandos pretenden 
cuestionar la importancia de los métodos de sistemas duros en el desarrollo de sistemas de 
in f(xmación. Por el contrario, todos ellos son enfoques complementarios y todos presentan ideas 
útiles y herramientas metodológicas para trabajar información y problemas de comunicación en 
organi:t.aciones sociales. 
Ademús parece poco probable que podamos resolver problemas administrativos únicamente con 
1<1' herramientas provistas por solo uno de ellos debido a la naturalezacomplejade todos los 
problemas que implican interacciones sociales. 
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ANEXO 1 
1·1 1 S( ·¡.'.! ;\ Rl<) DI-: 1 .AS TFCNOI .0(; 1 /\S Bl .1\ND/\S FN COI ,OMBIA. 
1 )( ' ~ L'\ p •. : ric nci~t s nos PL'tmi ten entender la pertinencia de re ter irnos genéricamente a --·¡·ccnologhts 
hl : tn d~h · · : no espeeí ti c amente a alguna de ellas. En efecto. la evidencia empírica lleva a esa 
1)( lSICI< lll : 
1 k:tt rieL· 1 Ltrt/: .lul io Pu i gen un ·· ~l\ ancc conceptual" sobre un proyecto de i nvestigac iún 
11:1r:t ( "n lc icnci:ts ~1ce rc a del Sindicalismo v los Programas de Calidad (El subrayado es nuestro) 
'L' '~.· n Ctl lllpeli dtlS a se r mús abarcati vos: ..... la tendencia observada exige quidts de una 
i m ~.· s tig~tcil .lll Jll' r inll· r~sada quccstm ieseen los temasdecalidad,queabarquemásexplicitamente 
L' 1 cPni unto de las ll amadas ··tecnologías blandas ... .. 
1 k 1:1111 isma manera. el ahigarram iento de las medidas dirigidas al cambio en la empresa 
l . , ,¡11111 hi: tn:t es rL· gi st rado por /\nita W ci is : ''los procesos de camhio ... tienen solo un caracter 
~ ~~ trc i :t i : tlP ha n despla/.adol as estructuras organizativas y las relaciones preexistentes ( ... ). 1 ,a 
itlln,ducc it.ltHk programas decalidadtotalenalgunas empresas se combina con procesos de 
.n tlt 'nl<~l i /~te it.llllk la produccit'm: en otras. i m pi ica rcformasadministrativas sin modi ficacioncs en 
Lt l)f"l '"u ce i t.ll l :· ~.· 1 t rah ~ 1jo . ( ... ) Son parte de un proceso de cambio paulatino, cuyos alcances 
~ Pi: llll l.' lll\..' S l.' pod r:'llll' \ ;¡j llar :tmed ia110 0 j argo plazo ... 
. \ ct 'llti nuacit.lll' erem1 1s et'm1o"de alguna manera",la preocupación por las tecnologías blandas 
SL' L'\ t icnde entre las P Y l'v1 LS colombianas: 
1 ·n lat n:"ts grande encuesta realizada en los últimos años. ACOPI y el SENA, entrevistaron 155X 
gL'rL·ntL'S t' suhgercntes de igual número de empresas. durante 1. 992. 
1 :!S rL'S J1liL' SLts re laciPnadas con aspectos de tecnologías blandas fueron: (Respuestas positi vas) 
t r;t h~q t' L'l l grupo ( l):'\"·o). toma de de e isiones ( R9% ). satislacciún personal (X 1 'Y.,). control (XO% ). 
l.,' tllllll i c:tc i t lllL'S ( HO'Y;, ). manejo de in forma e ion (RO%). participación (RO%). prod uct i vi dad 
! ~! l''" ). 1 iderazgo ( X0"1(l) y planeación ( 7 y y., ). 
1 t '" l' llc lll'SUdt 1rcs ;motanq UL' las respuestas dehcn recibirse con beneficio de inventario por tres 
rd/( 'lll.'S: :1 l Lt 1 ta de prec isil·ln conceptual en la teoría que se ocupa de estas catcgorias: b) l~dt:t de 
L"i llll prL·nsit.,n plena lJLIL' se suma a lo dicho en a: e) contraste con el es ti lo autocrútico que se observa 
~.·¡ ¡ elm:tllL'i t' de much <ts empresas. 
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Ll 7(n,-;, por lo menos reportó contar con una buena información en todas las úreas. L':\ccpto 
COilll'I"C io e:-;terior n 7% ). un 57% dijo contar con buen control de calidad. Solo un 71l-'Í• man i 1\.:stú 
tclll:r alto nivel de desperdicio . 
1\ L111i licstan haber desarrollado innovaciones en procesos ( 501Yo ), productos ( 4H%) y maqui nari;t 
( -~ 1 ~~ ·; ,) . Aunque solamente un 29% dice desarrollar alguna política en este campo. solamente un;t 
111 i noria ( 1 7% ) se considera aceptable en negociación y financiación de tecnología. y un 1 2°1., 
;~pr'l: cia su capacidad de selección y evaluación. 
l . ;~ cstruct ura administrativa es por lo general "plana", con solo tres niveles (directivos. mandos 
medios y operarios ). El 70% de los trabajadores reconoce la necesidad de actuali:~.ación y 
capacitaci<\n . 
1 :na de las con e lusiones del estudio señala: "Urge iniciar una campaña masiva de capacitación a 
t< 1lh 1s 1< 1s ni\ eles de las empresas. abarcando desde temasespecifícos puntuales y acordes C<lll h1s 
rL'lJ ueri n1 ient< 1s de cada sector productivo. hasta temas generales que cobijen a la gerencia de bs 
rn ismas. pu0s cerca del 75% de los empresarios, no obstante tener estudios universitarios. no t icnc 
1m:paraciún especializada para la gestión y administración de este ti pode unidades productivas" 
~ uestro comentario adicional subraya un el ima general de interés por las tecnologías blandas que 
se relkjan en respuestas obedientes mús al deber o querer ser que al real ser. Por otro lado. 
concom itantemente. se advierte una general izada deficiencia de capacidad teórica y prúctica para 
concretar transfórnaciones. aliado de un buen nivef de formación acedémica(formal) . 1-:stos 
e lcn1L·ntos y el resultado general de la encuesta. los entendemos como funcionales a una valoración 
positi\a de nuestra tesis centraL entendida como la necesidad/posibilidad de generar 
complcmentarieuades entre aportaciones en tecn'ologías blandas, con base en el enfoque 
sÍSIL'I11ÍC< l. 
1\ ,r su p ~ trtc . 1\nita Weiss. en su libro ·' J.a Empresa colombiana entre la Tecnocracia y la 
par! ic i pac Í<.lll ... Lkstaca el rcf(lr:;_amiento de la tendencia hacia la m o di ficaciún de la estructura de 
rL·Iac Íl lllL'S y l(mnas de organización trad icionales.mediante un proceso de cambio organizati vo ~ 
lk rae ion ~ tl i:;ac iún que redunde en menores costos y mayor productividad laboral, para hacer 
li·L'IliL' a la poi ít ica de modemización y apertura hacia el mercado extemo. Dicho incremento en el 
rL·ndim ÍL'nto laboral se logra a raíz de los cambios organizativos, aún enempresasdonde estos no 
SL'' incularon a cambios técnicos. El ob_jeti vo es aumentar la productividad mediante li.lrmas 
r;tcÍLlllaks de plani licación y cúlculo que' inculanactivamente a todos los integrantes de lacmprcs;t. 
. \ p~trt ir Lkl anúl isi s de 1 X empresas de di k rentes sectores (alimentos, metal mecánica y mi neralcs 
Jllli11L' L.tl icos ). la profesora Weiss propone en su libro una tipología de éstas en función de sus 
cstntctur~ts org.anizati\'as. que permite una más rica vi sión del escenario colombiano . l·:st;t 
clasi licaciún . basada en orientaciones te<'lricas y metodológicas de Max Weber. obedece a la 
car;tctcri:;¡tciún de las n:laciones sociales y de la estructura organizativa de las di fl:rentcs empresas 
~ rclkja las tL·ndcncias presentadas históricamente. como respuesta a la crisis de la industria. a l;t 
necesidad de adecuaciún a las cambiantes condiciones del capitalismo mundial y del desarn 1ll( llk 
nucs t ru p~t i s. 1 .as estructuras y su caracterización son: 
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1 \ll{l 't 'Tl lRi\ TRt\!)(( ' IONt\1 .. 
-t 'ar; ,ct eri;ada por r..: lacitH1l:s 
pnso n:il11adas uHnbinadas cnn 
'l lll't d t ' ~ d.: ;uni stad n pan:nt..: sco . 
- .\ 111< 'r id:1d dcri \' a da ¡;..:neral111ente de 
!:1 prop1 ,·dad de la c111pr..:sa. 
-1 1brc ' o luntad de· lo s.jeli: ~ . 
- 1 r: 11t' ' pcnnanem:ia lkl trabajador 
tk l' c' lld ic nt,· ,( ,· l:1s rc·laciones.j ci'e-
tr:Jil:ll: tdt \1 
-t ·ondlt·i,,no prc·c¡¡ ri as pt~r bajo 
l'"'kr .¡,. nc').:tl l'lac it.,n del trabajad or. 
- l 'rl'dt~lllin l ll tk tradi,·i ones' u lS-
lti rtd'rc·, en c·l dc·,,· tnpelw !ahora!' 
c· n 1,,, rc· l. ,_·ionc·, d,· m:tn clt' : rc laeit'ln 
l.1h •r.il perc i b1 ,L1 colllP i ntnl·:un hio 
,k 1:1\ lll'c''' , ,· n iL' I(I . tk :dtad : 
l"t\lll!'ftlllll"tl) 
- 1 r.th.t¡:ldor,·s ll\Jl h:qo nl\ eltk 
e·, ,·, ,!,trld: ld qu.: rc·a ll/:111 tr:1baj1" 
rutJtl; Jrll '" ' rq1~...· ti t i \ n ~ . 
-t ••m·e·ntr:lcll·,n,·n lt Hn a d.: deci sio-
tle''' t'tlnt: illnc·s :tdllllni .; trati\ as. 
"~':0:.1!1 1 /: lt i \ :1.' l'tC 
-I n dlrc·e·t l\l"' du c' lltl" !';lit a pro-
:.: l'.ll li.ICitlll' ,·itkult' de la .; cantida-
,k, : t pr t~duur c"nw d,· la i'orn1a a 
l.th 'r: tr 
- t ·,lln e ttknc ia cPn pro,· e "'~ produc-
1111" ,,·ne·illl". t t't'IIIC:t~ l'lld itllellta-
11 :1' . .trt .-,;¡nak'" 111:\llt li'act urna.; . 
-l{e''l'"'":tbilitl: ld l'" r L1 p rt~ du c c i ó n 
' e·l tr.th .tiP asu 111 ida 1)(l r d irc·,· ti,·ns 
~ du~..· 1~H ~-. 
-"" ll.te ' il hdi \ l' ll.l(\ c·n trc· l:lbtl !'l'" 
,k l'l'>ldli l' e' lt.\(1, lll ;t ntc·nillli t' ll!il \ 
l'>>iltl'ld de· ,·;dt d;td 
-1 '' :0: 1' •' de· rc· nd tnllent P :1 tr ;l\ (·,; tk 
t l ll'l < lti< , ..., ;tlltt t r l t i l r l<l' t 1 L'< l i ll' t i ' < ~ ~ -
-1 llllll.ll'IPn tk l' '·r,P nal :1 tr; l\ C:-; tk 
l.l pt .'lctlc:l p" r l,,,·,·rc :mi: t a quien 
k ll ~. 1111, 1 : llrc'\Jler ic·nc i:t 
· 1 r. d'.tJ ,I d t~rc·, re:ll' it" ante e l ca mbio 
1'"1 pnd td.t de· :11 1tori dad : ,·,t ab ili-
d.td l:thlll ,tl 
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ESTRl ll'TlJRt\ TI T N< >CRt\'1'1( 't\ . 
-Caracterizada por burocratización de 
algunas empresas e implantación o 
refinamiento de l'nrmas tayloristas de 
organizaciún d..:l trabajo (alta di l'ercn-
ciacilin,icrarquica ). 
-Scparaciún entre propietarios y di-
rectivos de la empn:sa. Din.:ctivos son 
gencralm..:ntt.: profesionales. 
-Relaciones impersonales 
institucionali ; adas. a tra\ C: s dc munua-
lcs. con\·enciom:s.manuaks. mcdiantc 
los que sc limita el arbitrio d.: los 
,il'l'es. 
-l .a calilicaciún c.; l'm:nlt: d.: prcstigio 
: autmid ad. 
-Relacioncs ..:ntrc din.:cti vo.; y trabaja-
dorcs rcgidas ror \ alor..:s 
tecnocrúticos. 
-l'úlculo : rlan..:aci ún tk la produc-
ciún bajo Jir..:ctriet:s tklt ay lori smo. 
-Suboruinaciún d.: consideracion..:s 
rcrsonalcs a reducciún de costos y 
obtención de ganancias. 
-No .;e ,·aJora ni estimula la iniciativa 
ni la particiraciún acti,·a del trabaja-
dor. 
-1 >i stan ciamiento ent n: dir.:ctivos. 
mando.; medios y operarios. 
-Se da t:l cumplimicnto d.: pactos y 
ley e ~ . i{el aeiones enmarcadas en lo 
es tablecido ror convcnciún o ley. 
-1 .os traba,i adon:s dekgan la r..:sron sa-
bilidad por ,·!trabajo aj..:l'..:s y 
CPntro ladnrcs. 
-Ante la arlil·aciún dt: ~anciones se 
..: scond..:n !'altas. 
-1 . o ~ orerario~ son egr,· sados d.: es-
cuelas ..: srecializadas . 
- l .o.; traba,iadon.:~ ~on conscicnks de 
sus lkrcehos y rosibilidad..:s de rcndi-
miento . 
-1 >ikrenciaciún cntr..: rlanta y olici-
nas. 
-l .a di recciún. admini straciún 
plan.:aci ún : control r..:quicr..:n pap..:l 
...: s trat~ b! icn . 
-Tt:ntkneia al :lltllll' lltll del pt.:rsonal 
admini .; trati\o !'rente ;tltlpcrario . 
-Dikrcnct aCIÚII entl'l' labor..:s tk Jl!'O· 
duet: i<'tn. control de: calidad. 
:tlmacenamiento : · nutntcnlmi..:nto . 
ESTRl ICTlJRt\ l't\RTI< 'll't\TIV t\ . 
-Proli:sionalcs dispuestos a colaborar. 
integrarse y trabajar en gniJlO .( 'ada 
integrante contribuye y particira 
;,cti vament..: . 
-Se l'nment;,la iniciativa y se valor<tll 
los conocimientos y cxperi..:ncia d.: 
los dil'ercntcs miembro.; d.: la emrr..:-
sa. 
-l'rcocuraeión compartida ror el 
aumento de la rroducti vidad y la 
calidad de los productos. 
-Formación d.: trabajador,·,; 
rolivalentcs . l ~ mrrcsa eonc..:hida \' 
mancjada como un todo . l' roc..:so 
colectivo en la toma de clt:c ision.:s. 
-Conl'onnaciún dc un s istema dondc 
se incluye la ..:mrrcs;l. los proveedo-
res y los el icntcs. 
-Mayor comunicuciún entr..: el pcrso-
nal y mayor coordinaciún cntr..: las 
di li:rentcs actividades. 
-1-:l..:mcntns d.: progntm <tciún cstrat~­
g ica. m.:joramicnto continuo. ci n.: ulos 
dc participaciún. coordin ;1ciún en 
labores en cl esriritli del rrograma 
.lusto a ticmro . 
-t\rticulaciún cntre las labores de 
dirección y ej..:cución . 
-Participaciún de todos los integran-
t..:s de la empresa ..:n las sugerencias y 
toma de deci siones. de limna que cada 
uno asuma como prori" clmcjora-
miento d.: la calidad. el mayor rendi-
miento y nuevos m~todos de traba_jo. 
-RCSJ11H1sabi 1 idad compartida hacc 
innecesario cl control pulicivo. 
-Mayor alinidad con la 
automatizaciún . altos ¡.?. rados de 
escolaridad y cal i licaeiún tt.'cnica 
rarta lograr ser rrol'csionalcs 
roli vakntcs. 
-lntroducciún de rrogr:unas d.: calidad 
total abarcando a todos los integran-
tes d.: la empresa. 
2. Reingeniería 
1 ntrod ucción 
ivlejorar los bctoresdcéxitodc las empresas, hacerlas más productivas y máscompetiti vases el 
deseo permanente de sus gerentes y administradores, pero no siempre están dispuestos a darles 
un' uelco. a cambiar radicalmente. a entender el punto de v ista de todos los que conforman la 
( 1rgani1.ación: socios. gerentes. administradores. trabajadores, proveedores. distribuidores. el ien-
tes. consumidores ... 
1 .a rei ngen iería es una de las estrategias que. adecuadamente desarrollada permite a las empresas 
cambios espectaculares en sus niveles de productividad y competitividad. En este capitulo 
desarrollaremos el tema de la Reingenieria basado en conceptos como la innovaciún. el cambio 
de actitud. el sen tido común ... so lo limitado por la imaginación y acorde con las motivaciones. 
inquietudes. e m oc iones deseos e intereses de quienes conforman la organización. 
l:n primer lugar se examinaran l o ~ conceptos fundamentales y los aspectos búsicos de la 
reingcniería . dcriYados de las ex periencias y teo rías desarrolladas por los mús importantes 
ce-; Jll'rtos en la materia. Fn la segunda parte se presentan algunas metodol ogías y los principales 
;tSJll'Ctos que deben tener en cuenta los gerentes que deseen dar un vuelco tota l a sus empresa~ 
mcd iantc un proyecto de rcingeniería . 
2.1 Aspectos generales 
2.1.1 Proceso 
l·:n el le nguaje común y aún cnlajergaempresarialla palabra proceso tiene un sentido limitado que 
no sati s l'act · ·~ 1 concepto requerido cuando se habla de reingeniería. 
1-1 ( ·t\IH.:ep to de rroceso. desde e l runto de vista de la reingcniería y teniendo en cuenta las 
de ti nicit 1nes e laboradas p() r los principales investigadores sobre el tema se puede expresar así : 
PROC I :so l ·:s l iN CONJUNTO ORDENADO DE ACTIVIDADES REALIZADAS A 
P:\RTIR DI ·: l i 10S INSlJMOS PARA CREAR UN BIEN O UN SERVICIO DE VALOR 
P:\R :\ 1:1 . Cl .l 1-:NTI·: 
Para precisar el sentido especí fico de proceso en e l ámbito de lareingenieríaesnecesarioexaminar 
u 111 algún detenimiento sus elementos. sus características y su tinalidad, y así establecer la diferencia 
eSL'ncial con otras concepciones. 
1 o do proceso se leccionado adecuadamente desde la óptica de la reingeniería debe: 
* Tener un comienzo y un fin en el tiempo y en el espacio, definidos con precisión. 
·1 ener unas entradas 11 insumos y unas salidas o productos claramente de1inidos 
* t ·t 111tenn unas a e ti vi Jades ljlle agreguen valor a la entrada para producir una sal ida mús 
1.1t il: ekc tiYa para el cliente 
I ti S pn 1cest1S se deben' cr en el contexto de la estructura organizacional, estos se dan normalmente 
L·n un ;'un hito ljlle i nYolucra la empresa y que puede rebasar sus limites. En este sentido la idea de 
J1mCL'Sl l n 1bra nue\'os a tri hu tos: 
' (·a da proceso requiere de un propietario. responsable de su diseño y ejecución y quien 
~ aran t i CL' la sal i s bcc it'l n de las necesidades de los clientes. La figura del propietario del proceso 
SLT:.tuhicada dentro de la empresa en una dimensión alternativa a la estructura organizacional que 
al tin a! de la etapa de cam bio 4uedará institucional izada en la estructura empresarial. 
t I .t\S prtlcest 1s pueden. por sí mi smos. ir mús allá de las 1 íneas de autoridad y alcances de 
l:i¡ll'liJIÍ :It 1r~an i;¡¡ciún y rebasar. en la empresa. las di visiones funcionales o instancias burocr~iticas 
de su es tructura . Pt 1r su carúcter multi l'uncionallos procesos trascienden las fronteras establecidas 
ptlr la estructura mgani;.acional y sus actividades se pueden encontrar distribuidas en áreas o 
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dcpemkncias independientes e incluso distantes flsicamente. Las acti vidadcs que con fórman un 
pron :so puede n sobrepasar los límites de la propia orga nización dando origen a un proceso 
interorganii'aámal 
1-:n una empresa de manufactura, un ejem plo típico de proceso puede ser el "Despacho de 
PrPductus .. constituido por las sigui entes actividades : Toma del Pedido- Programación de 
Prnducci<'m - l·:laboración del Producto- Empaque- E labo ración de Factura- Programación de 
1 ) t·spac ho - Coordinación de transporte - Entrega - Elaboración ele Cobranza - Cobro -
( ·\ l!lsignación . 
l·s t¡¡ s ac ti\ idades so n normalmente rea lizadas por diferentes dependencias o úreas sin un¡¡ 
Cl l( mi i naci ,·l!l de conjunto y si nun responsable que garantice el resultado final de todo el proceso . 
l .a coonlinucil ín y la res¡JOnsahilid(/(1 están dispersas a lo la rgo del modelo funcional de la 
( ll't'.< llll i'.LIC IOn . 
2.1.2 Clases de procesos 
l ·n la 1 i terat ura espccialii'.ada sobre reingeniería se descri benmúl tiples tipos, clases. categorías o 
ni\ eles de procesos. de a cuerdo a su naturaleza, a su función, finalidad o importancia para los 
ohjeti HJS de la empresa . U na clasi ticac ió n útil de los principales tipos de procesos, puede ser la 
siguiente. 
2.1 .2.1 Procesos de producción 
:-;o11 aq u e !los que t icnen que ver di rectamente con la elaborac ión de un bien o la prestación de un 
sen ic io. desde e !momento en que se re e i be la o rden hasta que el bien es empacado o e l servicio 
prL'SI<td\ l . 
l . je111plos de proceso de producci,·m son la manuü1ctura de equipos ekctrodomesticos. la 
prL·paraciún de alimentos para consumo masivo. las acti v idades requeridas para brindarles 
a ten e iún adecua da a los e 1 ientes de un restaurante o un ho tel 
:-;e k s suele dar la dc nominaciún de h ·ocesos Básicos cuando a los procesos de producciún se 
k s ad ic i una las ac t i ,· idadcs que \ 'a n desde e 1 cmpaq u e hasta la entrega del producto al el icntc . 
2.1.2 .2 Procesos del negocio 
:-;\ln los procesos que apoyan . facilitan y soporta n los procesos de producción. también se les 
pliL'lk llama r !'rocesos de S'o¡)()r/e 
l·jem plos de estos procesos son: Ll desarrollo de productos, Compras, Pagos etc . 
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2.1.2.3 Procesos claves 
Aunque los procesos administrativosjuegan un papel muy importante en la sobrevivencia de la 
empresa y por lo tanto se les debe dar la misma importancia que se les da a los procesos de 
pr(lducciún . Si nembargo.la reingeniería enfatiza en la prioridad que se les debe dar a aquellos 
procesos cuyos resultados o salidas son importantes para el cliente y que afectan positivamente 
su de e i sión de comprar. !\.estos se les da el nombre de" Procesos Claves" desde el punto de 
'i sta de su rel aciún con los clientes y de sus ventajas competitivas. No obstante, todos los demús 
prPc L·sn ~ serún objeto de la coordinación y control por parte de los que dirigen la organización ya 
que soportan aquellos que producen el resultado final que llega al cliente 
.- \ unq u e es recomendable. según el enfoque de la reingenieria. seleccionar los procesos claves que 
ameritan someterse a esta técnica. es conveniente tener en cuenta que el número de procesos puede 
ser m u~ · t!-rande y depende de los criterios que tuvieron quienes los crearon. 
l .<lmaynría de los procesos no tienen importancia estratégica para el mercado; sinemhargo. si se 
eliminan puede llcYar a serias consecuencias. La reingeniería se concentra en los procesos claves 
quL· estún por encima de los procesos normales . 
l ·n prncL·sn e !m e "'crea·· , ·alor por las capacidades competitivas que le otorga a la empresa. 
l .t 1s pn 1cesos e laYes son evaluados por los clientes. los accionistas o quienes dirigen la organización 
:- se etlll\ ierten en procesos críticos para alcanzar posicionamiento estratégico. 
2.1.3 Estructura de procesos 
!.1 1s ¡m 1ccsos ct lllsiderados como claves con el enfóque de la reingeniería se convierten en nuevas 
l 1\J 11 ) .-\ 1 )l ·: s < )R( i!\.NI/1\.CIONJ\.LES reempla:t.ando lasdependenciasodivisiones funcionales 
trad ic i t 1nalcs. l·:sta nueYa forma de organización es la Estructura de Procesos. 
1·: n sentido general. es bien dillcil de medir y mejorar la estructura jerárquica tradicional. en cambio. 
b ¡:_,, rucllll ·u de J>roccsos tiene costos. tiempo. calidad de sal ida y satisfacción del el iente. y por 
1\1 tanto se puede medir y mejorar. Cuando se reducen los costos o se incrementa la satisfacción 
lkl cli L·nte se ha logrado mejorare! proceso mismo. 
1.1 1s prucesos e laramente estructurados pueden ser medidos y pueden sereval uadas sus entradas 
~ s~ tl idas. en ténn i nos de unidad. consistencia. variabi 1 idad. efectos, entre otros factores. Con estas 
rm·d iciom:s se puede e\·aluar la necesidad de desarrollar proyectos de cambio. 
'\t 1 pueden achacarse a un '"proceso "' las etapas o actividades ineficientes. lentas. inoportunas que 
llll a!:!rq; ucn \ alor. por ejemplo las que se realizan en un trámite burocrático. 
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1 .os procesos constituyen la estructura por medio de lacuallaorganización hace lo que es necesario 
para producir valor a sus clientes, para la plena satisfacción de sus clientes. 
1-:1 punto de partida de la Estructura de Procesos lo constituyen las necesidades de lose! ientes que 
se van a satisf~tcer con las "salidas'' de cada proceso. Se requiere; por lo tanto, señalar cada 
necesidad en lugar de una necesidad ··global" insatisfecha de varios clientes. 
2.1.4 ¿Por qué el enfoque de procesos? 
1 · l lksarro llo normal ele una empresa se basa en una serie de actividades cotidianasqueconf(mllan 
una red intrincada de interrelaciones la cual no se ve con claridad en las organizaciones con 
estructuras en las que impera ladivisión funcional. la evidencia de los problemas aislados suele ser 
c lara para los que participan en cada actividad, pero no es posible visualizar las causas y las 
consecuencias que se derivan ele las relaciones ele esas actividades con el resto ele la organización. 
Solo en la medida en que un problema aislado seaefectivamente"atado"a las demás actividades 
a las que se encuentra relacionado podr_á obtenerse una visión real de su magnitud . 
1 .a importancia de visual izar los procesos de la organización surge de la necesidad de entender 
la compleja red de relaciones en las que interviene cada actividad y que apuntan hacia el logro de 
los ohicti\'os de la organización. Esto explica el porqué los esfuerzos que de maneraaislada real iza 
cada indi\ iduo o grupo de individuos no afectan significativamente el resultado tinaL y que 
conducen de manera lógica a perdida de competitividad de la empresa. 
! .os procesos son la estructura por medio de la cual una organización hace lo necesario para 
producir' alor para sus el ientes quienes son los jueces finales del diseí'ío y del desempefio de los 
procesos. Por esta razón deben tomarse en cuenta en todas las fases de la administración de un 
prtlCCS<l. 
1 ·:s com cnicnte para la organización adoptar previamente un entendimiento táctico de las técnicas 
orientadas a los procesos antes de pensaren la implementación de un programa de reingenicria. 
Se de he pensar en los procesos y como mejorarlos antes de adoptar posiciones radicales. 
2.1.5 Razones para orientar la organización por procesos 
* Pennitc a la organi zación orientarse efectivamente hacia los clientes 
* l·acilita la Predicción y el control del cambio 
* 1\lcjora las habilidades para e l uso de los recursos 
* Ayuda a administrarekctivamente las interrelaciones de la organización 
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* Disminuyen las redundancias y los errores de la operación 
* Permite entender mejor la conversión de entradas en salidas o productos finales 
* Faci 1 ita la detección y corrección de errores 
* Faci lita la implementación de sistemas de medición 
* 1 Ja mayor fl exibi lidad a la organización 
* Aumenta el nin;l de competitividad de la organización 
2.1 .5 Características de los procesos rediseñados 
Solamen te los procesos que se red iseiian con sufic iente profundidad y alcance pueden lograr 
resultados de gran impacto. 
I .os procesos a red iseñar deben ser ampliamente identi ficados y definidos en términos de costos 
o de va lor para l o s c l ie~1 te s . con el fi n de poder lograr mejoras en el desempeño de la empresa. 
1-:1 redisciio debe considerar cambios en los siguientes aspectos de profundidad: ro les y respon-
sahil icbdcs. medidas c incentivos, estructuraorganizacional, tecnología de información, valores y 
cn.:enc ias compru1idas . 
( ·uando se mi ran los procesos solo en su profundidad o estos han sido estrechamente definid os 
se logra un impacto mínimo. 
!.as carac teríst ica que atribuyen los expertos a los procesos red iseñados son las sigui entes: 
* VA RI OS OFICIOS SE COMBINAN EN UNO: Muchas tareas o activ idades que 
antes eran disti ntas se integran y comprimen en una so la, bajo la responsabilidad de varias 
pe rsonas. Desaparece e l trabajo en serie . 
* I .OS P !\SOS DEL PROCESO SE EJECUTAN EN ORDEN NATURAL: Están libres 
de la tiran ía de secuencias recti líneas. se puede explotar la presencia natural del trab~j o más que 
laarti fici al impuesta por la linearidad: el trabajo se ejecuta en secuencias, en función de lo que se 
necesi ta hacer antes y después. esto se logra real izando simultáneamente varias tareas y reduciendo 
el tiempo que transc urre entre los primeros y los últimos pasos, as í se minimizan o se el iminan las 
redundancias. 
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* LOS PROC ESOS TIENEN MÚLTIPLES VERSIONES: Para hacer frente a las 
demandas del ambiente contemporáneo se requieren múltiples versiones de un mismo proceso 
como respuesta a distintos requi sitos, situaciones o insumos. 
*EL TRABAJO SE REALIZA EN EL SITIO RAZONABLE : Se realiza donde hay 
disponibilidad natural de la información y de la capacidad de acción. cada cosa que pueda ser 
hecha localmente es hecha localmente. cada cosa que requiera de visión general es rechazada. 
*LOS TRABAJADORES TOM/\N DECISIONES: Los procesosnosolosecompri-
mcn horizontalmente: confiando a los trabajadores múltiples tareas y secuencias, sino también 
,·crticalmentc lo cual significa que en aquellos puntos de un proceso en los que los trabajadores 
acudían al superior jerárquico, ahora pueden tomar sus propias decisiones. En lugar de separar la 
toma de decisiones del trabajo real. la toma de decisiones se convierte en parte del trabajo. 
*SE REDUCEN LAS VERIFICACIONES Y CONTROLES: Las personas desarro-
llan el autocontrol de sus propias actividades, en lugar de ser controladas desde afuera. Esto es 
complementario a la distribución de la toma de decisiones. En los procesos rediseñados hay menos 
necesidad de controles. Los controles externos di sminuyen en la medida en que aumentan las 
acciones individuales; disminuye la intervención jerárquica pero aumentan la responsabilidad y las 
habilidades para la ejecución de las actividades. 
*L/\ CONC ILIACIÓN SE MINIMIZA. Losprocesosrediseí'íadosminimizan la 
conci li ac iún disminuyendo los puntos de contacto externo que tiene un proceso y con ello se 
n:dueenlas probabilidadesdeque se reciba información incompatiblequerequiereconciliación. 
:'\demús de los cambios en los procesos se dan eambios en la organización: Departamentos 
tünciunalcs por equipos de trabajo por procesos; de empleados controlados a empleados 
bcultadns: de cstructurajerárquica a estructura plana; los administradores dejan de ser controladores 
y pasan a ser faci 1 i tadores. Las ac titudes defensivas propias de quienes defienden su territorio 
cambian a actitudes sinergicas propias de quienes son conscientes de que la integración y la 
cooperación son necesarias. 
2. 1. 6 Qué es reingeniería de procesos 
1 >;pues tos ya los conceptos básicos sobre procesos y sobre estructura de procesos en la 
<lrgani/.ación. scexaminaráel concepto de reingenieríay se propondrá unadetiniciún 
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El elemento esencial del conceptodereingeniería, lo insinúa el prefijo RE de su propio nombre 
que signi ti ca volver a hacer algo, pues bien en términos empresariales sería volver a hacer la 
empresa, darle un vuelco total, replantearla, rediseñarla. 
La idea central del concepto de reingeniería es un cambio total, radical , dramático, que se da a la 
empresa. los otros elementos del concepto lo constituye la finalidad del cambio y el sujeto del 
cambio 
El cam h: .. , se da al rededor de los Procesos, lareingenieríaimplicacambiarel enfoque funcional, 
tradicional de la organización, a un enfoque por procesos lo queeonlleva también un replanteamiento 
de la estructura organizacional , los sistemas internos de administración, de control, de los valores, 
creencias y de la "cultura' ' de la empresa. 
L1 soporte para todo este cambio de la organización, obviamente, está en las personas que 
confo rman la organización: el Capital Humano. Cambioensumentalidad,perfil, rol y relaciones. 
1 nvolucra a todos desde los dueños y directivos hasta el personal de apoyo administrativo 
La finalidad del cambio radical debe ser el logro de los propósitos de la organización: mejorar los 
ni veles de satisfacción del cliente paraobtenerunaempresa más productiva y más competitiva. 
1 .a siguiente definición intentaconjugarestoselementos que constituyen la esencia de la re ingeniería: 
RFINGEN IERIA : Es unaconjuntodeactividadesencaminadasaellogrode un cambio radical 
en el desempeño de la organización, innovando la función del Capital Humano, rediseñando los 
procesos y replanteando las políticas, estructuras y los sistemas internos de la empresa para lograr 
mejoras sustanciales en sus factores claves de éxito 
Ln inglés el concepto se loexpresacomo Business ProcessReengineerig,BPR: Reigenieríade los 
Proceso del Negocio, o bien Re-engineering. En este texto se utilizará simplemente la expresión 
Rcingcnieria. 
El foco central de la reingcnicrialoconstituyen los procesos al rededor de los cuales seda todo 
el cambio. 
llaccr rci geniería consiste en lograr la organización por procesos: un sistema totalmente plano, en 
donde e l concepto tradicional de "dirección' 'brotanaturalmentcen la forma del dueño del proceso. 
lluccrrcingenicría supone 
un fuerte respaldo tecnológico principalmente de las áreas de sistemas e informática. 
Por lo general en las organizaciones se encuentran grupos haciendo un buen trabajo. Cada grupo 
oht icnc sus propios resultados y mantiene la preocupación por mejorar Jos propios indicadores, 
pero no están al tanto de saber de qué manera sus propias actividades pueden afectar a otros 
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grupos detrabajodentrodeun mismo proceso. LaReingeniería tiene como objetivo principal el 
mejoraren los procesos: 
LA EFECTIVIDAD 
LA EFICIENCIA 
1 ,/\ ADAPTABILIDAD 
Que produzcan los resultados deseados 
Con el mínimo de recursos 
Con capacidad para adaptarse a los cambios en las necesi 
dades del mercado 
Desde el punto de vista de la Reingeniería se debe administrar procesos, por lo tanto, no se 
mantendrá la posición tradicional de la perspectiva funcional. Las organizaciones han heredado y 
desarrollado una cultura basada más en el énfasis puesto en el diseño y control de las tareas que 
en la implementación de las mismas. En este contexto, funciones como mercadeo, ventas, finanzas 
y control de producción son vistas como funciones casi independientes de la producción . para 
muchas organizaciones, estas funciones resultan más importantes que lamanufacturamismaesto 
es lo que significa un enfoque funcional. 
Desde un punto de vista práctico hay un aspecto fundamental que debe ser el corazón de cualquier 
Programa de Reingeniería: el cambio del enfoquefuncional al enfoque por procesos. Esto 
puede resultar traumático en lo que se refiere a cambios estructurales y administrativos porque una 
de las premisas básicas de cualquierprogramadereingenieríaes precisamente el cambio radical. 
Sin nuevos valores individuales y corporativos, y una verdadera voluntad de cambio, cualquier 
esfuerzo puede resultar "pavimentando la trocha" 
2.2 ¿Cuándo hacer reingeniería? 
La reingenicria responde a la evolución de las tendencias en el ambiente de los negocios cuando 
fallan los progran1as de mejora incremental más tradicionales. 
Hammer. uno de los investigadores más destacados es este tema, señala que hay tres tipos de 
empresas que emprenden un esfuerzo de esta naturaleza: Aquellas que se encuentran en graves 
dificultades,quenotienenmásremedio;Lasquetienenunaactitudpreventivaydeseanadelantarse 
a las situaciones críticas; y las que no tienen dificultades pero si grandes aspiraciones y energías. 
Esto quiere decir que no hay que esperar necesariamente situaciones desesperadas. ni que la 
Rcingenieria constituye una "tabla de salvación". 
En cualquier momento que se emprenda un programad e Reingenieriaesdevital importancia iniciar 
con una etapa de diagnóstico en la que se evalúe el valor de los procesos tanto para los el ientcs 
como para la organización en general. La clave está en identificar los dos o tres elementos que 
determinan el valor del cliente y definen las ventajas competitivas de la empresa, luego es 
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com-en ient<.: concentrarse en los procesos re lacionados con los aspectos que no satis f ~1cen las 
c.\ pcctati\ as del client<.:.las aspiraciones de la administración y el desempeño de la competencia. 
l In aspecto importante que debe apoyar la deci sión de un programa de Reingenieria es e l tiempo 
rcqw: rido para real izar los CLmlbios. Normalmente. la rei ngenieríaestámotivada por una necesidad 
JlL'rento ria de cambio. so pena de perder com petiti v idad, participación en el mercado e incluso 
qu~..·hrar. 
2.3 Factores claves en la reingeniería 
1 . ~ 1 hase ti mdamcntal dclé:xitoese l com promiso y laaccióndecididadequienesestán involucrados 
en el prt~yccto de Rei ng~.:niería. que como efccto secundario llevará la implantación de una nueva 
r,,nna de dcsarrnllo. de una cu ltura propia. de desarro ll ar nuevas capacidades individuales y 
u 1lcc t i' as. de c.\perimentar nuevas ideas. de lograr el mejoramiento continuo, de aprender de la 
L'\pcri~..·ncia de los denüs. en resumen ser de las ""organ izaciones que aprenden' '. /\1 respecto los 
~_·,pcrt<1 S definen cuatro tipos básicos de aprend izaje organizaciona l: Adquisición de capacidad-
'-·ulti\ <' de nuc\ as e<tpacidades individuales o colect ivas. Experimentación: organi zaciones que 
;¡prenden a tra, ·és de la e.\perimentación de nuevas ideas . Meioramiento continuo: esfuerzo 
permanente para dominar cada paso ele un proceso antes de pasar al sig uiente, su meta es lograr 
~..· 1 r~._· ,: onncimiento como líder de un determ inado producto o proceso. Cruzarfi·onteras . 
l 'r~ : llli /ac ilH1C S que aprenden de la experi encia de las demás por medio del benchmarquing. 
1 ' ' " 1..' .\ ilLTI< h lwn ident i Ji cado Jüctores críticos como los siguientes para el éxito de un programa 
lk ¡ ¿_ ~_·in ~c tJi ería: 
2. 3. 1 Las personas 
Par~1 la s ~..· m presas cnnstituye un slogan el hecho de que su princ ipal activo lo constituyen las 
p~..T ~ llna s: Sin embargo. en la practica esto sue le resu ltar en pura retórica . 
l·nunpr1 '~rama d~..· reingenieríacl desarro ll o del capi tal humano debe orientarse hacia la ohtcnciún 
,k nue ' PS p~..·rl i ks quL k pennitan a l ind ividuo desempei'iarse en diferentes procesos y equipos de 
trahajll de tal manera que es té en un cont inuo proceso de aprend iz~je y enriquecimiento. Para esto 
~ ~..· lkhL'n identi ficar los mecanis mos para a lcanzar los niveles de motivación y compromiso 
necesarios. así como las nue, ·as formas de re lación entre las personas y entre estas y sus entornos 
d~..· operaci<1n. 
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S t.: requiere que las personas desarrollen nuevas habilidades y capacidades : deAspiraciún, de 
Rcflexián, de Conversación y de Conceptualización. 
1 ,a capacidad de aspiración es laque permite orientare! cambio hacia lo que realmente se desea. 
y no en virtud de las circunstancias. 
;\ la capacidad de reflexión o de retlexionar acerca de posiciones, actitudes y patrones ele 
cr• mportamiento y fom1asde pensar tanto individuales como colectivas. 
I.a Conversación hace relación a la capacidad para comunicarse. Lacqnceptualización se refiere 
a la capacidad de ver más allá y dedesarrollarformascoherentesdeexpresión y sustentación de 
ideas y puntos de vista . 
Cualquier intento por redoblar las ganancias de la empresa, reducir los gastos, agilizar los procesos 
dt.: produce iún . mejorar la eficiencia de los servicios, etc. ha de tomar en seria consideración la 
incidencia del factor humano . Las personas deben estar facultadas para ejercer su propio 
1 idcrazgo. 
2.3.2 Liderazgo 
l ~ nun programa de rcingenieriael ténnino másapropiadoparadescribir lagcrenciacsellidcrazgo. 
!.os gerentes y ejecutivos para poder producir resultados perdurables en un proceso de cambio 
deben estar tinnementc convencidos de la necesidad de hacer su trabajo en una forma diferente, 
deben im·ertir suficiente tiempo y energías para convertirse en verdaderos lideres que motiven e 
impulsen los procesos de cambio en todos los niveles de la organización. El liderazgo debe estar 
acompai1ado de compromiso y rapidez en la toma de decisiones de cambio. 
1 .os lideres requieren de conocimientos técnicos y habilidades que les permitan entender las 
operaciones basadas en procesos y planear, orientar, coordinare implementare) cambio. 
2.3.3 Cultura organizacional 
( 'ada L'mpresa tiene su propia cultura que se levanta sobre paradigmas, valores y creencias 
profundamente afianzadas y que proporciona un telón de fondoqueexpliea los comportamientos 
de sus integrantes . 
1 .a cultura de la empresa tiene su mayorimpactoen las relaciones interpersonales y en el cambio. 
1 .os nuevos cntóques deben tener muy en cuenta la cultura existente so pena de fracasar. Cuando 
se intentan muchos cambios, pero prevalecen las mismas condiciones, con frecuencia laexplica-
ciún se encuentra en un problema cultural. 
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2.3.4 La tecnología 
l .a wcnología es, después del capital humano, el factor determinante en cualquier proceso de 
cambio fundamental. En tanto que la persona es la responsable de laret1exióny el cambio de sus 
ac tit udes y esquemas mentales encuentra en la tecnología el más poderoso aliado para multiplicar 
suclicicncia. :\la infom1úticacon frecuencia lehan llamadoCAPAClT ADORO I-IABILITADOR 
<:stn n0s indica claramente que no tiene mucho sentido pensaren un esfuerzo dereingeniería sin 
clus(l cs .. atégico y adecuado de la tecnología, en particular de la informática. 
Para s intcti;~.ar se puede decir que la base para w1 proceso de reingeniería la constituyen tres pilares 
lúndamcntalcs : !.as personas, Los procesos y la tecnología. 
2.4 Marco metodológico para adelantar un 
programa de reingen1ería 
Para los gerentes. directivos y administradores que han incurcionado en el tema de la reingeniería 
surge la inquietud de cómo adelantar un progran1aen sus organizaciones. En las páginas siguientes 
se ex ponen los criterios y los procedimientos generales que constituyen W1a guía metodológica para 
1 kYar a la practica la reingeniería . 
. \unquc existe una gran variedad de métodos y estrategias para reali zar una iniciativa de este tipo. 
dchid(1 a que cada programa y cadaempresason diferentes no existe una metodología única. Por 
L'IKima del método o la estrategia que se elijase debe ubicar un marco metodológico que oriente 
L'SIL' prPceso so pena de no obtener los resu ltados que se persiguen y caer en un protagonismo inútil. 
( ·onH) ta l. una metodología para hacer reingenieríano conlleva W1 carácterextraordinario. Existen 
desde hace tiempo herramientas y técnicas ad mini strativas que son la base para la ejecución de 
cada paso en cualquier proceso metodológico. De otra parte como todos los proyectos de 
rcingcniría son di lerentcs. el proceso metodológico debe tener un carácter dinámico que permita 
b clccci(.\11 ele las mejores opciones según el caso. 
1· s i nlpt lrtantc partí r del hecho que la re ingen iería es mucho más que la identificación. modela_ je. 
rnli sci'lo e implcmentaciún de los procesos claves de la empresa y más que cambiare] enfoque 
l'uncional tradicional por uno basado en los procesos. la empresa es mucho más que eso y puede 
"L'r' ista desde di k rentes puntos de vista. paradigmas y modelos; por lo tanto un cambio radical 
si ~ni lica "apertura mental .. a lasditerentes posihilidades y enfocar la atención en todos los ámbitos 
\ a todos los ni \' C les . 
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2.4.1 Características de la metodología 
Lossiguientes sonlosaspectosmásimportantesquecaracterizanaunametodologíadereingeniería 
debidamente estructurada: 
2.4.1 .1 Apropiada al caso 
( ·, · ~ dq uiermetodologíadebe sermásque una simple revisión de ingeniería industrial o de software 
n un diagnostico organizacional. Una metodología se estructura para guiar la reingeniería de 
procesos. Nada más. No es un medio para resolver otros problemas de la empresa. Debe 
orientarse a los procesos. 
2.4.1.2 Se apoya en herramientas de trabajo 
l .a re ingcnieria de procesos es un ejercicio de administración del detalle: es el tipo de actividad que 
se beneficia con el uso de herramientas automatizadas. Requiere de herramientas, métodos y 
técnicas para Y arios tipos de actividades: Gerencia de proyectos, coordinación, modelamiento. 
identificación y análisis de procesos. anál isi sde recursos humanos, diseño de planta, desarrollo de 
sistemas. contormaciónde equipos de trabajo. definición de visión común, implementac ión del 
plan. manejo del cambio, mejoramiento continuo, aprendizaje, etc. 
La integración de las herramientas de trabajo y lacoordinaciónentreellases fundamental. 
l !n equipo de rcigeniería requiere de una plataforma de informática para apoyar su labor. en 
particular las herTamientas multiusuario o para trabajo en grupo resultan especialmente útiles para 
la coordinación y el uso común de la información. 
Lntrc las hcnamicntas y métodos tradicionales útiles para un programa de reingenieríasedestacan 
las siguientes: 
- < iFRLNCIJ\ DE PROYECTOS : Project Manager, Projet for Windows. 
- COORDINAC ION : Correo electrónico, Hojas electrónicas groupware 
- ~·10DELAMIENTO : Herramientas CASE, diagramas de flujo. diagrama de 
t1ujo de datos.diagramas de línea.cámara de filmación, diagrama de actividades múltiples. 
diagrama de procesos. Modelo de Sistema Viable. IDEF ([nternacional Definition), modelos 
contables. modelos de mercado. modelos de producción, modelos de distribución. 
- i\ N..\ LISIS DE RECURSOS 
ll lJM J\NOS : llerramientas de diagrama organizacional, tijación de 
costos con base en actividades, organización de equipos, planificación de salarios, seguimiento e 
historia de empleados. 
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2.4.1.3 Mecanismos y canales de comunicación 
l .llS cambios drásticos en el modelo de la organización, en las actitudes de las personas y en la tcJrma 
de hacer las cosas que conl leva un proyecto de reingeniería requieren que la dirección de la 
cmrn:sa explique directamente a todos los empleados e l nuevo enfoque por procesos. Las 
JkTSllnas nccesi tan comprender sus nuevos roles y entender que un desempeño libre de e rrores 
~e pt ll? J~..·Iograr so lo a través del esfuerzo de cada uno en el mejoramiento de los procesos. 
l.l 'S mcc<t1 1i smosdccomunicacióndeberán implementarse antes de iniciare! proyecto para facilitar 
: prq 1mar el cambio de actitud requerido en todos los niveles 
1 llS Glnaks de comunicac iúndeberán ser lo másági les ycJicientescomo sea posible para mantener 
~_.· ¡¡ t n~h 1 e l tiempo unacomunicaciónconstanteentre los miembros del equipo de reingeniería y de 
~..·s t P~ con e 1 resto de la organización. 
'\ (l i..'S pu ~ i hlc mantener la motivación general si además del liderazgo y el trabajo en equipo no se 
nl ,u ll i ~..· n~..· permanente comunicación entre todas las personas de la organización. 
1 a empresa dchctratardc actuali?.artecnológican1ente los instrumentos que le sirven para mejorar 
L1 cnmunicac iún. educar ~~~ equipo humano y generar liderazgo en todos los niveles para que las 
Jll'rSl 111 as de sarro !len su capacidad de dialogar. Las redes y el correo electrónico son alternativas 
llTIH 1 ll·1g icas que deben ser u ti! izadas para rebasar la capacidad de otros medios tradicionales. 
2.4.1.4 La tecnología 
1· n :ll gu n:1s emrresas la tecnología de la informac ión ha incrementado la complejidad de la 
tl r~:tn i /:te il.l\1 en lugar de disminuirla como es su propósito. El mal uso de la tecnnl<1gía puede 
h iPq u~..· ~ t r la rei ngenicría porque refuerza las viejas maneras de pensar y los viejos patrones de 
~..·l 1111 pl 'rtamicnto . 
1 :1 tccnull 1g ía de in formac ió n debe ser un apoyo en la eficiencia de las comunicaciones de la 
~..·1n prc sa. La tecno log ía es un medio para innovar y no para automat iza. El verdadero poder de la 
t~.x n < ll l1gía es ta en o frecer soluciones para problemas que ni s iquiera se sabe que existen. 
2.4. 1.5 Cambio estructural 
1 ': t r~ t adelantar un programa de rcingeniería es conveniente cambiar la estructura empresarial con 
~..·lli n de que cada equipo permanezca dentro de un a so la organización y así reducir el número de 
1 n l llk' r~l" por las que atra \·icsa cada proceso. 1 ,as nuevas alternativas organizacionales enlatizan 
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el carácter flexible de las estructuras lo cual noesposiblesinelcambiodeactitudes y el desarrollo 
de habilidades por parte de todos los integrantes de la empresa. 
1 ,a jerarquía piramidal de la administración tradicionaldiseñadaparasupervisarycontrolar las 
tareas que cada trabajador realiza hoy resulta totalmente ineficaz. La nueva forma de organización 
faculta a los empleados para la toma de decisiones, mejora las comunicaciones, y coloca el control 
donde se está ejecutando el trabajo. 
:.4.1.6 El capital humano 
Fs preciso que el proyecto especifique y describa con claridad la organización y la dotación del 
personal : cargos, planes de carrera e incentivos, planes de vinculación, capacitación, actualización 
y reubicación, identificación de nuevos perfiles requeridos, estructura gerencial y nuevas fronteras 
organi;.r_ncionales. Estos aspectos sociales además de apoyar los diseños técnicos buscan crear las 
condiciones para lograr el cambio de actitud ele los empleados, para lo cual no basta la simple 
declaración ele nuevos valores. 
2.4.2 Modelo metodológico 
Los expertos e investigadores de la reingeniería han propuesto varios modelos o marcos 
metodológicos. se presenta a continuación una síntesis del modelo general con el fin ele que sirva 
de guía para adelantar un proyecto ele reingeniería. 









SELECCIÓN DE LOS PROCESOS CLAVES 
DISEÑO DE NUEVOS PROCESOS 
TRANSICIÓN E IMPLEMENTACIÓN 
MEDICIÓN Y CONTROL 
MEJORAMIENTO CONTINUO 
Preparación 
OBJETIVO: Asegurare! liderazgo. el entendimiento y el compromiso ele laempresaeon el 
prngnuna . 
.'\( TIVIDADES: 
* Confonnarun equipo de reingenieríay asignar un líder. 
* Capacitar y entrenar al equipo 
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* Planilicarelcambio. Formularunproyecto 
independiente de las actividades normales de la empresa. 
* Comunicar. motivar y estimulara los participantes, convencer a la organi zación de lo 
importante del cambio para el futuro de la empresa, lograr el consenso entre los directivos de la 
empresa. 
* 1.:\·a lnar la cultura y el estado de la empresa para entender la necesidad y la capacidad del 
cambio 
* Lstablcccruna vi sión y un planestratégicoqueseñalenel futuro de la empresa y lograr un 
acucrdo al respecto . 
2.4.2.2 Selección de los procesos claves 
< )1 tll :· 1·1 VC ): 1·: , ·aluar y entender el estado actual de los procesos de la empresa e idcnti1icar 
~tq ucll ( 1s que son priori tarios para el cambio. que agregan más valor para el cliente, que tienen más 
problemas y son críticos para lograr los objetivos de la empresa . 
.-\C.'TIV ID.-'\DES 
* RcYisary evaluar la misión y la estrategia actual de la empresa e identificar las necesidades 
y c:--; pec tati' as de sus el icntcs. 
* 1-:lahorar una 1 ista de los procesos de la empresa y determinar sus límites . 
* 1 )iagnosticarcada proceso : Descripción del flujo, problemas,detectos, evaluar: la cultura, 
la poi íti ca y la importanciacstratégicadecada uno. 
* Rccnkctar datos sobre costos. tiempo y valor de los procesos. Evaluar el usos de los 
rccursns y dclinir y medir el rend imiento de cada proceso 
:-; elccc innar los procesos críticos y prioritarios de cambio . 
2.4.2.3 Diseño de nuevos procesos 
( >1 ~.IJ ·: Tl \ '( ): Vol \ 'Cr a disciiar los procesos se leccionados como claves, cambiando radical-
mente su cn fm1uc. lijando una nueva visión y rompiendo todos los esquemas establecidos. 
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ACTIVIDADES 
* Designar un propietario y un equipo de trabajo para cada proceso clave y elaborar un plan 
de acción . 
* Definir medidas yexpectativasde la empresa y de los clientes 
* Definir nueva visión y alcance de cada uno de los procesos seleccionados en relación con 
la nueva misión de la empresa. 
* !den ti ticar oportunidades de cambio humanas y tecnológicas y l~tctores restrictivos. 
inn:stigaropciones tecnológicas en el mercado 
* 1 lacer una descripción global de cada proceso con sus límites y diagrama de llt~jo tal como 
se espera que sean después del proyecto de reingeniería 
* Formular objetivos para cada nuevo proceso y consultarlos con los clientes 
* Real izar Benchmarking al desempeño y a los objetivos de los nuevos procesos 
* Simpl i ticar los procesos. reducir su tiempo, identificar las actividades que agregan valor 
para el cliente. eliminar lasactividadesquenoagregan valor. 
* Desarro llarnuevosatributos para cada proceso. automatización, mejorasen: eticiencia, 
L'll:cti\idad y adaptabilidad. 
* Proponer varias alternativas de diseño para cada proceso y evaluar riesgo y beneficios de 
cada propuesta. real izar pruebas de error, medir y evaluar sus problemas y defectos . 
* Seleccionar las mejores alternativas e identificar mejoras a corto plazo. Evaluar y 
refercnciarcl rendimiento. 
* Elaborar una nueva estructura organizacional . 
2.4.2.4 Transición e implementación 
( >B.ILTIVO: Partiendo y transformando las condiciones actuales de la empresa lograr el 
establecimiento y la realización de los nuevos procesos con una nueva estructura y visión 
1 lrg<mi/acinnal. 
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* Elaborar plan de implementación y evaluar y seleccionare! personal 
* Realizar prototipo para cada proceso, reconocer y evaluar su impacto 
* llaccr ~justes automatizar, mejorar los equipos. estandarizar 
* 1 Jcctuar la transformación de "arriba' ' hacia ' 'bajo" 
* 1 ·rimero implemcntarnuevos procesos, luego sistemas de información y en seguida nueva 
L'Structuraorgani:t..acional. 
2.4.2. 5 Medición y control 
< >BJL 1 !VO: Fstableccrsistemaparacontrolar y medir losresultadosesperadoscon e l camhio. 
:\ Cl IVI!)/\OES 
·~ 1 )cfinirmctas y establecer especificaciones iniciales y resultados en términos de costos y 
1-x:ncticills 
* i\ledi r y auditar el proceso periódicamente 
* llaccrseguimicnto y retroalimentación a nivel individual 
pnncren marcha mecanismos de estimulo y motivación. 
2.4.2.6 Mejoramiento continuo 
<m.I!:T!VO: lmplcmentarprocesosdemejoramientocontinuo 
:\( 'li\'ID,\DFS 
* ( 'al i ficar los procesos. hacerrevisiones periódicas 
1 ktiniry eliminarproblemasen los procesos 
* h a luarcl impacto del cambio en la empresa y en los clientes.l-lacer~justes 
1 km:hm arki ng de los procesos 
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;\continuación se comentarán y analizarán losaspectosmásrelievantesde las tases y actividades 
de este modelo metodológico. 
2.4.3 Preparar el cambio 
Es útil que ladirecciónde la empresa haga una lista de las metas no financieras que desea lograr. 
P· ·: .:jemplo la<;quetienenrelacióncon: el servicio al cliente. la rapidez y precisión de la producciún. 
la calidad. facultara los empleados. disponibilidad de infom1ación, aplanamiento de laorganiza-
ciún. centrali/.ación o descentralización etc. Estas metas son mássugestivas e inspiran m~1s que las 
frias metas financieras . 
/\demús de las metas se deben anal izar y precisar los aspectos pertinentes a la gestión del programa 
ele reingeniería tales como: El tiempo, el costo, el riesgo, las implicaciones laborales, la financiación. 
La idea es que el proyecto comience agenerarresultadosamediano plazo con el fin de financiar 
su tenninación. 
Fn la dimensión laboral se requiere prever hasta donde se esta dispuesto a producirperturhaciones 
en las personas. Por ejemplo: Qué va ha pasar con losempleadosque sobran?. Como rccali licar 
a los empleados que continúen?. qué impactocausaráen: proveedores, distribuidores. clientes y 
en los soc ios de la empresa? 
Por el carúcter irreversible de loscan1bios radicales que se adopten es positivo pensar y prepararse 
para la e\'entual idad de que fracase el proyecto. 
2.4.4 Conformación y entrenamiento de los equipos de 
trabajo 
Para adelantar un proyecto de reingeniería se requiere básicamente de: 
l in equipo Directivo compuesto por: 
l 1n líder dclmús alto nivel que tenga el carisma y el poder necesarios. que moti ve y genere 
credihi 1 idad entre los empleados haciendo que las palabras se conviertan rápidamente en acciones. 
l : n especialista experto en reingeniería quien será el responsable de generar el desarrollo del 
proyecto. 
l ! n equipo de reí ngen iería que será el ejecutor directo del proyecto, normal mente se con l(mlla un 
equipo por proceso en el que intervienen consultores externos, ejecutivos de la empresa y expertos 
en' arias disciplinas tal escomo: redi seño de procesos, Tecnología inlormútica finanzas, etc. Se 
destaca siempre una figura muy importante : el PRO PI ET ARIO DEL PROCESO, uno porcada 
proceso redi señado quien es su gerente y responsable en el proyecto por dicho proceso . 
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Ll equipo directivo se encarga de: Liderar y dirigir estratégicamente el proyecto. tomar las 
decisiom:s. seleccionar el equipodereingeniería, comunicara todalaorganización la importancia 
y la pridtiuaü dél próyecto: identificar y seleccionar los procesos a rediseñar y asignar sus 
pro~ictrlri<)9, hacer seguimiento y controlar su ejecución. 
l. as principal es responsabilidades de los equipos de cada proceso son: Participar en todas las 
act i \ idaJ t: ' · ~ el proyecto. obtener los recursos requeridos, administrar el cambio, capacitar a los 
empleados y resol ver los problemas relacionados con el proyecto. Por su parte la administración 
de la empresa scrú responsable de: Proveer los recursos necesarios , desarrollar los objetivos 
u llllunes para lograr los cambios propuestos. liberar las barreras y obstáculos que se presenten. 
( ·a m hiar su propia perspectiva hacia una orientación porproeesos, investigar oportunidades por 
fue ra de la organ ización. anticipar el impacto de los cambios y prepararse para ellos. cstablcn:r 
sistemas de medición y control para asegurarse del avance del proyecto, estimulara los equipos 
y a l personal en toda la organización. encontrar reubicación para las personas desplazadas por el 
red i sci1o de los procesos . 
l·: s indispensable realizar lacapacitaciónconstante de quienes intervienen en el proyecto a lo largo 
de todas sus etapas. La capacitación debe incluir aspectos como: visión, paradigmas, conceptos. 
tenninología de reingeniería. herramientas manuales y automáticas, revisión de procesos, metas, 
métodos. Fs e\·idente que se requerirá del conocimiento de quienes conocen la organización como 
de quienes conocen este tipo de proyectos. 
2.4.5 Intervención del cliente 
1 :1 s:1t isbcciún del el iente es un objetivo que siempredebeestarpresenteen toda empresa. El punto 
tk' is t;t del c liente es un aspecto clave en la identificación de la visión de los procesos, además los 
nuen1s procesos pueden requerir que los clientes cambien su comportamiento para que sean 
u 1m plctamentc efectivos en la satisfacción de sus necesidades. 
1·::-; n:cPmcndahle hacer una investigación del rnercado para averiguar las necesidades del cliente 
y cuan ti ticarsus c:\pcctativas actuales y futuras en relación con precio, calidad, servicio.tiempo y 
lk:\ihilidad del producto que requiere. 
2.4.6 Selección de procesos - Evalvacfón f.~stratégica 
l .a act i\·idau esencial de un .orograma de reit:.gcn ~ ería está en' ia selec::: ión de los procesos y 
Clli1Stituyc el paso crítico. Si se seleccionan equi vocadamente los rlrocesos el proyecto rracasarú . 
l .a di reccic'm no puede delegar esta t<i. ?a y le de:) .:: dedicar toda la atención y el tiempo que esta 
n:q utcra. 
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Ls Jiticil para las empresas rediseñar todos sus procesos simultáneamente; se dchen 1 imitar 
inicialmente a los procesos claves. Su número,en la mayoría de las empresas generahm:ntc oscila 
entre 4 y 7. 
J\ n tes de la selección se requiere tener m u y claro: dónde comienza y dónde tenn i na cada proceso. 
dónde comienza y dónde termina la intervención del cliente, dónde comienza y donde termina la 
intervención del propietario. cúales son las relaciones con otro procesos. 
Para una adecuada selección de los procesos claves objeto del rediseño es preciso seguir los 
siguientes criterios: 
l. Aquellos que ocasionan problemas o quejas de los clientes, que importan más desde su 
punto de vista. y por lo tanto, su rediseño tiene más impacto en ellos. 
1 Los procesos que causan altos costos, que tienen más duración y tienes mayores 
di licultades. 
:1 . Los que son más importantes para lograr la misión y los objetivos de la empresa. 
4 . Los que tienen más posibilidades deéxitoy presentan mejores condiciones para el camhio 
S. Aquellos para los que se dispone de más recursos: económicos. humanos. técnicos o 
tecnológicos 
,. \unquc sea evidente la importancia de los otros procesos. es importanteaplicarsea los procesos 
e la\·es. y en e 1 mejor de los casos considerar otras técnicas menos rigurosas para aquellos otros 
procesos que lo requieran. 
2.4. 7 Modelaje y medición de los procesos 
.-\ntcs de iniciar la etapa de modelaje y rediseño de los procesos es preciso identit-icar y seleccionar 
]ps procesos claves siguiendo los criterios vistos anteriormente. Para facilitar esta actividad es 
necesario indagar aspectos tales como: Qué procesos existen. cómo se relacionan entre sí, ( 'ómo 
corresponden a las funciones y esquemas de la organización, qué quiere decir"rendimientodcl 
proceso··. cómo contribuye cada proceso a las metas de la empresa, qué personas toman parte 
en cada proceso y qué recursos necesitan. dónde y cuando comienza y termina cada proceso. que 
procesos son intemos y en cuales intervienen personas externas como los clientes, los proveedores 
o los distribuidores. qué procesos agregan valor al producto, cuales son de apoyo administrativo. 
cualt:s son importantes para la estrategia del negocio. Enestaetapase utilizan herramientas como: 
Diagramas de Flujo. tlujo de datos. funcionales. funcionales con tiempos de ciclo. geográficos: 
modelos entidad relación. diccionarios de datos. etc. 
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! .as términos que se utilicen paradescribiro designar los procesos son muy importantes para su 
u )m pn:nsión. las personas, cosas o entidades se denominarán con sustantivos o frases sustantivadas, 
por ejemplo: "CI ientes "."Proveedores", " Pedidos Recibidos". Los procesos des ignarán con 
n:rhos o frases n :rbales. por ejemplo : "Manufacturar", Despachar Pedidos". Hammer aconseja 
que los procesos deben identificarse con nombresqueexpresensuestado inicial y su estado tina!: 
así. "MANl !FACTU RA .. que suena como el nombre de un departamento debería llamarse más 
hi cn proceso de "APROVISIONAMIENTO A DESPACHO" 
l .a -:tapa ~;e redi seño conlleva la recolección de datos, el análisis, el desarrollo de conceptos. y la 
... ·spec i tlcación de \·arias opciones. Entre más se conozca un proceso más se puede mejorar. para 
e 11 o se requiere conocer: 
U . 1-'l .l '.IO : l .a manera de transformar unaentradaen una salida. 
l .:\ ITITTIVI DAD: En qué tanto se cumplen lasespectativasdcl cliente. 
1 . .- \ !·TI C l ENC IA: Qué tan bien se están usando los recursos. 
1-:1 . T I!] \ lPO DE CICLO: El tiemporequeridoen latransfom1acióndeentradasensalidas. 
Para el anúlisis detallado de los procesos es indi spensable comenzar por las personas : los 
trab;Ijadores. Son ellos los que hacen y viven cada proceso. A ellos se es necesario preguntarles : 
i.0ué papel dcsempeiian entro del proceso? 
,.<)ué cosas del procesos les di sgustan? 
i.Vu ... ·lcs aburre ') 
1·.:-:isten \arias henamientas que facilit<mel análisis de los procesos. Por~jemplo lametodologíade 
Ch ... ·ck land puede ser utilizada en esta etapa. Permite ver los procesos como "sistemas de 
act i \ idades humanas· ·. Este tema merece tratarse por separado por su importancia y lo extenso 
tkntm las nue\·as teorías organizacionales. 
Para ah\)rdar la mcdici ún de los procesos es preciso examinar las normas actuales e identificar los 
pn 1blcmas de rendimiento. Solo cuando se entienden las necesidades de los clientes una empresa 
pucck definir lo que cs el rendimiento y cómo medirlo . La visión del proceso debe incluir metas 
..._·s tratL'¡2.icas. formas preci sas de medic ión y parámetros que permitan establecer las bases de la 
di !l·rcnc iaci(.ll1 de los procesos rediseiiados. 
2.4.8 Propietario del proceso 
1·: l¡m lpictario de un proceso es el responsable de asegurar que el proceso sea decti voy eficiente. 
Lkhe S<..' r alguien que tenga credibilidad. que conozca el proceso, que esté pendiente de los errores 
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y de corregirlos. a quien se le den los recursos necesarios y la autorización pararealizarcambios. 
Ls el que tiene la responsabilidad de rediseñare! proceso y debe ser un ejecutivo de alto nivel. 
2.4.9 Visión de cada proceso 
Para cada proceso es indispensable desarrollar una visión que identifique el estado de 1 mismo 
después de ser rediseñado. U na visión bien definida será de fáci 1 comprensión y describí rú las 
' ·:u acterísticas principales que distinguen el proceso rediseñado del actual, incluirá los aspectos 
sociales y técnicos y expresará cómo se va ha mejorare! rendimiento del proceso rediseñado . 1 ,a 
, ·isión también debe incluir los factorescríticosdeéxito, sermotivadorae inspiradora y mostrar 
claramente el rompimiento que se presenta con el modo de pensar y los supuestos que llevaron al 
proceso actual. 
Todos los aspectos de la visión se deben establecer con un alto grado de cspeci licidad . 1 ,os 
a tri bu tus especí licos y las metas medibles expresarán claramente el propósito del esfuerzo del 
proyecto. 1 .a\ isión se sueledefinirantesdel análisis de los procesos con base en las necesidades 
identi ticadas por el punto de vista del negocio y no por lo que parezca razonable. 
2.4.10 Evaluación del impacto 
Durante la etapa del diseño de nuevos procesos producen varias alternativas que dehen ser 
sumct idas a un análisis de factibilidad para evaluar los beneficios relativos de cada una: costos. 
riesgos. tiempo. requerimientos. El diseño se debe comparar con el estado actual del proceso con 
relacit'ln a la estructura. tecnología y organización con el fin de identificar las implicaciones de cada 
alternati , . ,~, 1 .os resultados de este análisis son la base para la selección del diseño óptimo. 
1·: 1 L·qui pode reingeniería debe saber hasta que punto la empresa está dispuesta a arriesgarse. 1 ·:1 
riesgo L'S un bctor que se debe evaluar con e fin de determinar las mejores alternativas. 
l !nade las técnicas para evaluare! desempei'íodeun nuevo proceso es la elaboración de prototipos 
con los que se puede simular y probar las operaciones del nuevo proceso. Es un procedimiento 
itcratiYo en el que la estructura. la tecnología de información se refinan varias veces. os prototipos 
se dehen Yercomo una actividad de aprendizaje necesaria para lograr una selección óptima de 
altcmati\ <.L<;. 
2.4. 11 Estrategia de transición e implementación 
l 11:1 n·zdisdiados los nuevos procesos.laempresaenfrenta ungrandesatlo: la transición del viejo 
al nuen) orden . l J na transición abrupta puede resultardifíci 1 o inconveniente. 
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Para ..:sta transición se plantean algunas alternativas: 
- lnc luir una etapa de preparación e introducción 
- ( ·n:ar un proceso piloto 
- Cn_·ar una lllleYa unidad en la empresa 
. \unquc los procesos piloto son usados como un medio de prueba, aquí el objetivo es lograr el éxito 
en q¡ im plcmentaciún mús que realizar una prueba. 1 Ja unidad seleccionada para el proceso pi loto 
de he estar capacitada para lograr el cambio exitosamente. 
~ i s-.·lkcidc crear una nucYa unidad. esta operaria en forma paralela con el proceso existente. 
1 a transición se haría comenzando con el proceso piloto o la nueva unidad y siguiendo con una 
dapa de introducci ón antes de llegar a la implementación de los nuevos procesos. 
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3. Calidad Total 
Introducción 
Pensaren la calidad puede ser tan fácil como pensaren uno mismo. Pero pensaren uno mismo no 
es algo que se haga con frecuencia, o al menos, con la profundidad necesaria. Como en el caso 
de otros conceptos. el de Calidad Total puede requerir conocer las opiniones y experiencias de 
otros .. más autori7.ados··. pero también puedetraeralgodedesconsueloqueal final se nos diga que 
todo depende de nosotros mismos . Porque en contra de todas las expectativas, no hay ninguna 
receta ni ninguna fórmula exacta para la calidad, como no la hay para construir una vida. 
La recopilación que se hace en este documento, no es más que un esbozo de conceptos 
relac ionados con el tema de la calidad. Pero suprincipal valorradicaen haber encontrado una 
constante en torno de los aspectos de orden humano alrededor incluso de los tópicos tradicional-
mente más técnicos . El gran mensaje que puede extraerse y sobre el cual fundamentar cualquier 
ti loso fía de la calidad es que ésta depende directamente de la calidad de los seres humanos 
im·olucrados y de la de sus relaciones con los otros humanos. Puede parecer extremista o 
temerario. pero podría decirse que antes que grandes gerentes, se requiere de grandes ti lúsofos 
y. sobretodo. de grandes maestros. 
También es impo11ante repetir lo que aseguran muchos de los grandes~nmsen relaciún con los 
esfuer:~.os organizacionales. La elaboración de sofisticados planes de desarrollo, de cambio. de 
calidad. no garantizan la obtención de los resultados esperados. El cacareado concepto de la 
tecnología como ·'habilitad ora" del cambio o del incremento de la calidad, puede incluso traer 
como resultado más presiones o simplemente enfatizar las ineficiencias que ya existían. Si no hay 
cambios de actitud que comiencen desde la cabeza de las empresas, y que se traduzcan en acciones 
concretas. más allá de la retórica inservible. el nivel de desilusión podría ser muy grande. 
Resultan útiles las siguientes palabrasextraídasdeunartículode Ackoff: "La Gerencia del ( 'ontrol 
Total de la Calidad requiere de una revisión total de la administración y una reestructuración de las 
partL·s i 11\ o lucradas. Un cambio programando de la organización y particularmente de sus partes. 
tomadas separadamente no funcionan. Se requiere de una revolución y no de una relórma. El reto 
es hacerlo y hacerlo lo menos doloroso posible" . 
3.1 Evolución del concepto de calidad total 
l .a Calidad comenzó a serincorporadaen la producción industrial en la década de Ios20' s, para 
impedir que los productos defectuosos llegasen a los clientes . Con el advenimiento de la 
producción en masa. para atender los mercados en crecimiento, se fueron introduciendo técr.icas 
de control <:'"~ adí stico de calidad. 
l )L·spués de la segunda guerra mundial. con el desarrollo de la industria aeronáutica, comenzó a 
adoptarse el concepto de control de procesos. englobando todo un producto desde su el inicio de 
su prnducciún hasta el resultado final. La obtención de la calidad en los procesos de producción 
esta ha encaminada principalmente a asegurar el alcance de "cero defectos" . 
l :1 ÍIKremcntoen la productividad se evidenció como resultado de lareducciónde"sobrecostos' ' 
en la manufactura (desperdicios, duplicidad en los servicios, altos niveles de inspección y controL 
duplicidad en las pruebas y otros costos similares)como primera respuesta a la implementación 
de los pri ncipiosde la Calidad Total, y a través de la inclusión de la calidad dentro de los productos 
y prucesos. en Jugar de inspección de defectos y errores . 
. \en m ienzos de la década de los 50. Jos japoneses enfrentaron una triste realidad. No podian 
\ endcr sus productos. Su problema era la calidad, no el precio. Entonces ellos orientaron su 
rewluc ión hacia Jamejorade la calidad. Aprendieron la fom1ademejorarla, se hicieron expertos 
en es\l \'hoY cosechan sus frutos . 
1·1 cPncepto eYolucionó hacia el de garantía de la calidad, que consiste en la estandarización de 
no rma s y la si stematización de patrones y requisitos en cada etapa del proceso productivo, que 
~aranticcn la calidad unitonnede los productos y servicios. Tales normas han sido organizadas por 
cada emrm:sa en manuales de calidad. los cuales frecuentemente son requeridos en las relaciones 
L'( llllLTciaks entre clientes y proveedores. especialmente en las empresas que producen bienes 
intennedios. 
l .a ( ·alidad ·¡·otal (I'Qf\·1 o Total Quality Managementó Gerencia de la Calidad Total), tal como 
SL' co Jwce hoy en día. parte de la base de diversos principios organizacionales y de negocios 
~tmpl iamcnte pro hados. Generalmente se reconoce su inicio en el Japón de la postguerra, como 
resultado del trabajo del Dr. W . Edwards Deming quien a principios de la década de los so· S 
in t luyt'l particularmente en la industriajaponesaa través de nuevos principios de administración con 
1 us que se IT\'O lucionaría la calidad y la competitividad de la mayoría de productos y servicios 
pn 1ducidns por losjaponeses. 
1 km ing. desde 1 . 950 plantea una ''reacción en cadena", la cual tiene como tesis central que la 
Il1l'jorade la productividad empieza con la atención a la calidad. Estareacciónencadenasepuede 
I'L'Sllll111Ct)Jll0 : 
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1 AL MEJORARLACALIDAD L 
Al capturar el mercado Los costos disminuyen por 
con mejor calidad y precios mejor uso de máquinas y 
bajos . herramientas. Hay menos 
trabajo repetido, menos erro 
res, menos tropiezos y demoras 
Se pe rmanece en el negocio. 
1 
La productividad mejora 
1 
Se ofrecen más y más 
Trabajos. 
La fi 1 oso fía del doctor Deming se puede expresar como una pirámide así: 
Obsesión con la calidad. 
Método Científico T rabajo en equipo . 
E<;te gráfico muestra la Calidad como el vértice, sobre una base de dos fuerzas: el método científico 
y el trabajo en equipo. El método científico exige la toma de decisiones y de políticas sobre la base 
de una info rmación sólida y no de corazonadas, opiniones o simples consideraciones a corto plazo. 
Incl uye el empleo de recopilación de datos y técnicas estadísticas y análi sis, pero también la 
comprensión de sus limitaciones y la conciencia de la importancia de los fenómenos que no se 
pueden cuant ificar. E<;tos fenómenos son las llamadas enfermedades de las que habla De m ing para 
la gerencia occidental (falta de constancia en los propósitos para planeare) producto, insistencia 
en utilidades a corto plazo, sistema de evaluación del rendimiento etc.). 
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Para ayudar a vender sus productos en mercados internacionales, los j aponeses dieron algunos 
pasos revolucionarios para mejorar la calidad: la alta administración se hizo cargo personalmente 
de llevara cabo los cambios; todos los niveles y funcionesrecibíanentrenamientoen la.sdisciplinas 
de la calidad; los procesos de mejoramiento de lacalidadsepusieronen marcha como un proceso 
continuo. Fl t:xitojaponés fue casi legendario! [Jurán , 1994]. 
··N uncajamás podrá el .Japón llegar a ser una gran potencia", profetizó el general McArthuren 
septiembre de 1945. Cuarenta años después el .Japón es, sin lugar a dudas, una de las grandes 
potencias mundiales . Sin embargo, lo que la gente llama "milagro",es por el contrario el resultado 
del esfuerzo sostenido. tenaz y constante de todo un pueblo vencido y hu mi liado. Y aunque " no 
todu es color de rosa .. en el archipiélago Nipón, no pueden olvidarse las palabras inspiradoras de 
11 irohitt1 . el emperador cuando, apenas ocurrido el " holocausto nuclear" , pidió a sus súbditos 
1 ivlolano. 19921: 
.. Soportad lo que parece insoportable, tolerad lo que parece intolerable ... unid todas vuestras 
fuer1.as hacia la construcción del futuro ... Trabajad con ardor encarnizado a fin de recuperar el 
orgulln del imperio. poniéndoos al ritmo del progreso universal" . 
:\partir de la uecadadc los60. el ambientedenegocioscomienzaacambiar: los mercados de los 
paises desarrollados comienzan a saturar a los el ientes, quienes demandan mayor diferenciación 
cnl( 1s pn 1ductos: comienza a adoptarse la alta tecnología en los procesos productivos; se reducen 
bs ham.:rasdel ct1mercio internacional; se intensifica la competencia intemacional: En Consecuen-
L·ia.las empresas con alta di ICrenciacion en sus productos y con precioscompetitivoscomien/'..<.111 
~ ~ ~ tdqui rir cll iderazgo del mercado. ! ,a calidad se adopta como regla para la plena satisfacción del 
c 1 iL·ntc y como parte de la gestión empresarial. r ,a calidad total es un concepto que resume las 
C\ll tdi ciones para que la empresa sobreviva en un médio altamente competitivo y de rápidos 
cambios. 
3.2 ¿Qué es la calidad total? 
Ll término culidwles un referente común que nos sirve en la cotidianidad para hacer alusión a 
características especiales de un producto o servicio. No obstante, esto obedece a nuestra sesgada 
ima~en y asoci~tcil.Hl del concepto de calidad con el de costos. La calidad no se debe asociar con 
cnstl 1s. e.\cL·Icncia t0cn ica. elegancia o durabilidad . Un producto o servicio de calidad es uno que 
s ~ tt i s l:tce e<llnpletamcnte las expectativas y requerimientos de quie1_1lo adquiere o lo usa: ni mús ni 
lllL'IH lS 1• l ·.s tan Je buena calidad un elegante y costosocstilógrafo de marca, enchapado en oro, 
l"\\lll<lllll bolíg rafo barato de punta de plata , durable, que no mancha . Ambos cumplen con las 
L'' JlLTlat i' as de quienes los adquieren . 
1 kntn1 de lo que se podría denominar el .. movimiento hacia la Ca lidad" aparecen diterentes 
cnnceptos que es preciso aclarar.! .a expresión Control Total de Calidad (Total Qual it y ControL 
1 ()( · ).uti li1.ada por primera vo. por /\nmmd Feigenbaum,se utiliza de manera intercambiable con 
4 
( 'ontrol de Calidad. Calidad Total. o Control de Calidad en toda la empresa ( Company \Vide 
<)m 1 i ty Control. CWQC). Bajo cualquiera de co;t~Is dcnomi naciones. el wnccpto se h<I ~1m pi iac!P. 
p<Ir<I i nc 1 u ir el scnt idP preventivo de Control. la e\ tcnsiún a úrc<IS di ft.:rcntc s de le! produce il\n. L1 
p<I rl i e i p<IC i ún de todos 1 os e m p 1 cados en e 1 cst ud i o y 1 a prc\·crlC i <·Jn de la ( · ;II i dad y L1 l'L' \ ultrc i < Jfl 
L'll el L'sti lo ck t:c rencia . · 
3.2. 1 ¿A qué se refiere la Calidad Total? 
1 a ( ierencia de C<IIidad Total se relicre hoy -en día a J;¡ calidad de la gcrcnci<I. CLdicbd del 
C< Jlll p< Jrtam icnto humano. cal ida el del trabajo. calidad del a m hicnte de trah~1jo . y como resultad< l 
dirL'C lo. ca lidad de los productos y servicios entregados al el icntc. 1 ,a Calidad Total incluyecalidad 
de bienes. scn·icios. ti em po. lugar (edilicios, rlantas. olicinas de alta calidad). equipos y 
herr<I micntas. procesos. personas. entorno y seguridad. informaci<'m y mL·didas. Signilica la 
hahi 1 icbd para entender y proveer los productos y servicios de alta calidad que el e 1 iente desea. 
i nc l11yendn e<Jr<lCte rí sticas y a tri hu tos atrae ti vos que q uizú el el iente no espera. 
3.2.1.1 Como debe ser la calidad total 
1 ~~ ( · ~ Iiidad Total. como much<ls de las disciplinas org;mizacionales. dchc ser ¡ow/ilosojíu 
co t id i~ma en el quehacer de cualqu icr empresa. No es un programa que se inicia hoy con hom hos 
y plati !los y termina allí nal izar el <-u1o: "1\te es el ~llío de la calidad"; tampoco se oht ienc Cd icbd 
lot~1 l por el hecho de iniciar una cam¡x1r'la con avisos pub! icitarios ... Esto e·s rmry fúci 1 de hacer 
y dcsa l'ortu nadamente muy común pero no orienta ni apoya a naclic. 1 
l .a <lnlpl itud y el alcance del concepto. podríamos decir. estú limitado por la imaginación: el 
:-; igu iL·nte e<tso es bien i 1 ustrati vo 1 Schonberger. 199:\]: uno de los argumentos competí ti' os ck Id 
conlp<Ir1ía 1 ,ucky MarkcL una cadena de supermercados en Calitornia. es asegurar" los 
cnn1 pre~dores LJ u e no habrú e o las ni esperas largas en las cajas de sa l ida . Los rótulos indican que 
un cm picado de 1, uck y <lc ud i rú corriendo para abrir otra caja registradora siempre que un tercer 
e 1 icntc :-;e :u1ad~t a le~ cola. " i Tres son multitud!". es el lema. Fl tiempo de espera( o la lal ta del mismo) 
debe ser incluido en el concepto de cal iclad porque. si hay alguna medida individual de la cal icbd. 
sobre todo en el se rvicio. es probablemente dicho t icmpo ... 
Según Mauricio Mol ano rMolano. 19921. en Colombia se han adoptado dos términos para hace r 
rciCrc ncia a lo mi smo ele manera intercambiable: Calidad y Calidad Total ( CT). Y se propone'" 
sigui ente delinición. Calidad Total o Calidad es: 
l ln pmccso planeado. permanente y sistcrnútico Llc cd ucaciún y ca m hio org~111 izacional. 1 idcr:ld< ) 
según un cnlúquc ge renc ia l pe~rticipativo. humano y rentable. que permite di sc r1 :n. mejorar y 
~tscg ur<lrel su ministro de bienes (productos y servicios) a los el ientes (internos y e\tcrn( 1s). segÚ 11 
sus necesidades y c\pcctativas. P:trl icndo de la alta gercnci:t y 1 iclcrado porcll<t mism<t di rectamen-
te . cnnliere ident idad. in vo lucra. cmnprornetc y responsahilií'.<l <l todos los cmplc<~dos en el 
cu nlplimi L· nto de llll ~ tmi s i< 'lll C(lf lll.lll: 1 ~1 stqlcn·i\lTlcÍ<l de L1 cmprcs;t y cll(l !,! nl de hcnelicios 
económicos y sociales satisfactorios para los clientes, empleados, accionistas, distribuidores. 
proveedores y sus familias, la comunidad y la sociedad en general. 
Si bien esta definición parece ser lo suficientemente amplia, flexible, conveniente, y un tanto 
ambigua, es claro que alcanzar los niveles de calidad deseables, requiere de un cambio en todos 
los niveles de la organización y desde todos los puntos de vi sta : de actitud ele las personas, ele 
estructura y políticas organizacionales, de liderazgo, ele sentido común, cte. Es decir, requiere de 
una filosofía de acción en dirección a la calidad. No es extraño ni ajeno porlo tanto, que se hable 
de términos y conceptos comunes a las más conocidas teorías y tendencias organizacionales, por 
cuanto esto último debe verse como la condición para que una organización logre implementar 
cualquier esfuerzo de Calidad Total. No se trata pues de antagonismos o disputas conceptuales, 
sino de aspectos complementarios. 
1 .us si gu icllll's su11 1 us pri 11c i pa ks cullccpt os o pri 11c i pi os que sus te 11 t; 111 1; 1 ( ';di d; ul Tol; d. 
3.2.1.2 Proceso permanente y sistemático de educación y cambio 
La siguiente frase involucra dos importantes aspectos requeridos para el éxito: 
''En la búsqueda del éxito se debe ser sistémico en el pensar, y sistemático 
en el actuar." 
lvánReyes 
Lü sistémico signi licaentenderque el mundo que nos rodea es una compl~ja red de relaciones entre 
muchos fenómenos del comportamiento humano. No es posible pretender alcanzar, en cualquier 
actividad humana. un determinado grado de éxito si no se tienen en cuenta la mayoría de kn<'m1cnos 
humanos involucrados. Si se desea hablar de calidad en la organización, se requiere involucrare! 
término en cada una ele las acciones internas y externas. Es una " lorniade ser", una "forma de vida". 
No se puede concebir como un proyecto aislado. Como cualquier persona que desea crecer 
constantemente, la organización requiere de cambio y educación continua. 
Se desprende de esto el concepto de Mejoramiento Continuo o sea: mejorar a pequeños pasos 
todos los procesos, todos los trabajos realizados en la empresa. con base en el apoyo gerencial. 
Debe haber mejoramiento sistemático en la capacidad, confiabi lidad y eficiencia de los procesos 
del negocio~. La gerencia debe por tanto cambiar su enfoque restrictivo y ele' control hacia el ele 
una Cacilitadora y orientadora. Este mejoramiento continuo debe darse a todos los niveles, 
CIIIIL"L'lllr;II SL' L' ll lns procL· ~;ti S y pn•pl"lllkr IH>r lt :tl"l"l Lt :: ci• :;; ¡:; :tl"l"l Ltd:t :: . 1 Lll"t"l l:t:; en :;; ¡:; 
acertadas es di !"eren te a hacer las cosas bien: esto ú 1 ti mn rcq u i ere con oc i 111 i en to. pero 1 o primero 
rcqu icrc sabiduría. 1 ·: 1 Mejora m icnto con! i llllo de he 111~111i ll:s l~trS L' ~ ~través de l~t prcd isposici<,lll para 
el mejoramiento. las innovacioncs. li_jac i<.lll de nuevas metas. uso de nuevas tecnologías. 
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3.2.1.3 Liderazgo, compromiso y estilo gerencial. 
1-:1 compromiso con la Calidad no se puede delegar. El más alto directivo de la organización es quien 
cstú cnla ohl igación ele 1 id erar toda la filosofía de la Calidad. Debe contar por supuesto con el 
concurso de todos los ejecutivos y del resto de la organización para poder permear la cultura de 
la11rganiz.ación con los conceptos de la Calidad. El hechodeestarcomprometida laaltagercncia 
arroja un impulso muy fuerte en toda la compañia. 
1-:1 es ti lo de gerencia debe ser el de una Gerencia Participativaque se traduce fundamentalmente 
a tran:s de: garantía de las condiciones de los subalternos, incentivos a las ideas y opiniones. 
manejo compartido de la información. participación en la toma de decisiones. estímulos al 
desarrollo individual y a la formación de equipos de calidad, actitud de liderazgo para orientar y 
bci 1 itar. 1 .a in formación debe fluir en todos los niveles requeridos. y particularmente dcbcn 
d iscm i narsc los preceptos fundamentales del negocio: identidad, misión, propósito. estrategia. 
planes. cte. 1 .a información debe entenderse como uno de los activos más importantcs de la 
organiz.aci('lll y su flujo deberá ser constante y lo más transparente posible. de manera que su 
credibilidad no se \ea afectada. Adquiere especial importancia la interacción con el medio externo. 
en razón a la in f{mnación que indique los cambios en el mercado, en los el ientes. proveedores. 
mcd idas gubernamentales. etc . 
< )tro concepto importante es el de la Gerencia del Proceso. La empresa funciona con hase en 
proccsos y subprocesos. por lo que es fundamental implementar mecanismos de gestión dc 
proccsos y de una metodología que permita, de manera sistemática y continua. el análisis y mejora 
de csos proccsos. De esa manera se desarrolla conciencia de que la empresa elche mejorar 
Cllllt i nuamcntc . 
.lur~·lll insiste a todas las compañías que rompan las cadenas del pasado y alcancen mejores ni veles 
dc calidad cn f(mna continua ( 1. 964,1. 9R7).Enseña que la mejora de la calidad no es un proc~:so 
único . Para atacar estos problemas de calidad las organizaciones tienen que crear la actitud de 
mejorar ai'io tras afio. Fs una tendencia que se niega a aceptar los niveles actuales como buenos. 
3.2.1.4 Orientación hacia el cliente 
1 .as act i \ idades. tareas. procesos. y hasta las conversaciones pertinentes, deben real iz.arse 
tcnicnd1 1 en mcnte al cliente: sus necesidades y expectativas. El cliente externo esquíen dctem1ina. 
a tr;l\ és de sus ncccsidades esenciales. de sus criterios claves para la compra, sus expectativas 
accrc1 del bien o servicio y su percepción de lo que recibe. los lineamientos bajo los cuales la 
1 1q;an i /¡Jciún debe orientar sus esfuerzos. La estrategia elche estar basada en el esfuerzo que cad;¡ 
tiiH 1 dc lPs integrantes de la organización elche hacer para entender las necesidades del el ientl' o 
la de l1 1s e 1 icntes de los e 1 ientes. Cada persona. sección, departamento. división y vicepresid~:ncia 
Lkhe cumplir las funciones correctas para satisfacer a sus el ientes internos (' "el próximo el icntc en 
su pn 1ceso ·· ). hasta llegar al el icntc externo. 
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"l 1na regla rundamental de administración, y probablemente la más importante e ignorada hoy en 
día es estar siempre aliado del cliente para podersatistacersus necesidades y anticipar sus deseos. 
J·:nmuchasempresasel cliente pasóaseruna molestia cuyo comportamiento imprevisible pe~judica 
los planes estratégicos .. . " 1 Lew Young- editor, Business Week 1. 
< "itando al d< 1ctm 1 kming: "No basta tener clientes que simplemente estén satisfechos. Un cliente 
tk scont ento cambia . 1 n f(1rtunadamente. un cliente satist'ccho también puede cambiar, sobre la 
le< ni a de q 1" · •w pudo perder mucho y si podría ganar. 1 ,a u ti 1 idad en los negocios provienen de 
e 1 ientes repetidos. el ientes que se jactan de nuestros productos y servicios y que traen amigos con 
dios .. 
· · .\"n es¡ 1< ' n · c¡ue /u e u lidud sea¡ Jerc i hida ¡wr e 1 e líe nt e como algo ext raordi na río. lé'l!os 1 o 1 •e n 
como In normal. no como la excepcián. " ' 
3.2.1.5 Todo el mundo involucrado- Factor Humano 
< ·omo se sugiri<\ en el punto anterior. todos los integrantes de la organización deben estar 
i m·o lucrados en e 1 compromiso de lograr establecer la Calidad como una ii loso f"ía de acc i<'m 
e< Jt id i a na . Se requiere establecer los mecanismos necesarios (incentivos, nuevas estructur<.ts. 
tlltc\ os procesos. etc .) para lograr implementar el ambiente requerido que impulse el cambio de 
actitud hacia las ideas eJe la ('al idad comenzando desde las relaciones entre los miembros de la 
< 1 r¡;~ t 11i/¡ tciún.lo cual permit irú ver a la empresa como un gran equipo de trabajo que requiere de 
L'strccha colahoraciún interna. ) ,a visiún individual de lacmpresadebedarsc másallúdcl dominio 
<k ~ t c ci< .lll particular: cada unoc..lebe tener una visión "holística" (total)dc laorganizaciónde manera 
que pueda comprender las consecuencias e incic..lencias de sus propios actos dentro del úmbito de 
rL·srunsah i 1 idad de los demús. 
··1 .d s httc n ~ t s rel aciones de trabajo son cruciales para la innovación, pero éstas no ocurren 
~ H tl< llll ~"tticamenlL'" 111 irschhorn. 19921 
SL· t< 11·na lúndamentalla concepci!·m del trabajo en equipos interdiscipl inarios y multi runcionales 
p; tra las< 1lllc iún de los pro blemas y el mejoramiento continuo de los procesos. La organización se 
L"< lfll port;¡ como un \ erdadero equipo cuyos rcsul tados emergen de manera sinérgica. es decir, de 
l"m tna que e 1 .. todo .. sea mús que la suma ele las partes.(·(Se puede expresar el sinergi smo como 
till a suma L'tHlomk 1 + 1 no es igual a 2, si no que 1 + 1 = 3) La empresa gana o pierde como un todo, 
1111 pur ;"trcas en particular. 1 .o importante es el trabajo de toda la estructura organizacional para 
s<t t i s l ~ t c LT ~ ti e 1 icntc y n< 1 el cumpl imientode los objetivos particulmesdecada unidad organil'.acional. 
1 ~ tlli L' J u ría de la c ~ tl idad de una organización requiere del desempcfio de las interacciones y no de 
l;ts ;tn · i1 lll cs l!lin;tdas p< 1r separado . 
"" l·.nlas N uc,·as ( )rgani/.aciones.los subordinados deben aceptar retos y seguirlos. en tanto que 
1< 1s super iores deben escuchar para poder 1 iderar" 111 irsehhorn. 1 9921 
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El papel del dircctivocambiacn la medida en que la actitud individual lo hace. Cada persona debe 
tomar control de sus propios actos, debe adquirir la conciencia necesaria para entender las 
consecuencias de sus actos7, debe adquirir el nivel de autonomía necesario para lograr, sin trabas 
ni obstáculos sus propias metas y objetivos. La delegación debe ser uno de los preceptos 
administrativos y con la cual se logre: descentralización y autonomía para la toma de decisiones en 
el lugar de los acontecimientos y con el respaldo respectivo. 
··¡ .. ,espíritu de grupo es lo queda a muchas empresas una vent~jasobre sus competidores'". ( ieorge 
1 .. Clements. 
1-:ste sistema de organización se introdujo en ei.Japon como una de las consecuencias de las 
consecuencias de la 11 Guerra mundial. J\ comienzos de 1.950 la economía japonesa era un 
desaire. con grandes problemas laborales. 1 ,osjaponescs experimentaron los efectos ncgati V< >S del 
taylorismo (es decir. baja motivación y poco interés por el trabajo, ausentismo) y no sus efectos 
hen0 tic os( osea productos baratos y abundantes) como los tuvo en Nortcamérica.l ~ntonccs 1< >s 
japoneses identificaron el taylorismo con su débil economía, con sus pocas exportaciones y con 
sus problemas laborales y comprendieron que se requería un nuevo enfoque: un método gerencial 
que combinara los efectos benéficos del taylorismocon las vent~jas de un trabajador orgulloso de 
sus habilidades y moti vado . El nuevo método tenia que combinar losefectosdeambos yevitarsus 
dcsn:ntajas . l·:sto so lo se logró inculcando el conceptodedestreza.En lugar de responsabilizara 
un indi\ iduo y darle el control del trabajo, el grupo como un equipo combina las habilidades . Este 
L'quipo actúa como un artesano, responsabilizandose de su trabajo y controlando su propio 
renJimiento . Fundamentalmente de esto se trata: organizaciones basadas en !agente. 
l .os empleados deben constituirse en los intermediarios más importantes. Si ellos no estún 
satiskchosenlacalidáddcsus vidas laborales, no importará cual sea el tipo de programa de calidad 
que se imponga. Bajo estas condiciones ellos no producirán servicios o productos de calidad. Si 
pl 1r L'l cuntrario. se proporcionan las condiciones de calidad: dcsaríos y retos, oportunidades de 
desarrollo . partic ipaciún en las Jecisiones, etc .. la calidad de los productos scrú un asuntu de los 
L'lll picados y· llll de los gerentes. En otras palabras, la gerencia debe tratar a los grupos de traba jo 
en la misma forma en que trata a los gerentes de otros niveles. 
3.2.1.6 Cambio de prioridad organizacional. 
( ·omúnmentc las organi/.aciones colocan sus prioridades en las u ti 1 idades, haciendo que cada UIH 1 
de sus ;1ctos o deci s iones están basados en la manera como van a afectar este aspecto. Y aunque 
elli n últi 111< 1 de las organizaciones es obtener u ti 1 idades, de nada sirven dividendos en empresas que 
pueden. t'ren!L' a los nue vos retos. desaparecer rápidamente . Por lo tanto, la prioridad dcbL· 
Cdlnhiar hacia la viabi 1 idad de la organización, que no es otra cosa que el establecimiento de las 
Clllld ici< mes requeridas para mantener "con vida" perdurable la organizaciún. K Las u ti 1 idades no 
deben ser un tin sino un resultado. 
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Deming en si libro "Out ofthecrisis" (fuera de la crisis 1.986) al respecto expresa la siguiente c ita 
: ·· ¿, ()uien sobrevivirá? Las compañías que adpten constancia de propósito para la calidad. 
producti v idad y servicio. y lo hagan con inteligencia y perseverancia, tienen posibilidades de 
Sllhn:vivir. Naturalmente, deben ofrecer productos y servicios que tengan Lm mercado. La Ley de 
1 )arwi n de la su1x:rvivencia del más apto y la no supervivencia del no apto, se sostiene en la 1 ibre 
empresa. así comoi en la selección natural. Es una ley cruel, IN EXORABLE. En realidad . el 
problema se resuelve solo . Las únicas sobrevivientes serán lascompañ ias con perseverancia en 
sus propúsi ' ' 'S para la cal idad.la productividad y el servicio" . 
1 .a palabra ¡)(lrwlignw se utiliza para hablar de nuestra forma de ver las cosas, de nuestros 
"nH Jdel< lS mentales ... de nuestra fonna de concebir nuestras acciones. Corresponde al conjunto de 
rq;las. patrones o rutinas no siempre preconcebidas, que nos dicen como reso lver problemas 
dL·ntro de ciertos 1 í mi tes . i\1 igual sucede con las empresas. Sus !a rmas particulares y tradicionales 
de\ cr sus relaciones y sus actos deben cambiar. Las más prestigiosas y tradicionales empresas 
rL·Iojcras suizas quebraron por no admitir la existencia de nuevas tecnologías y permitir que 
L' lll presas japonesas se apoderaran del mercado de la relojería con el uso de la electrónica. 1 ~sas 
empresas no cambiaron susparadi}!,mas . 
3.2.1.7 Compromiso Total 
1 .a visión " hol ística .. no solo debe darse dentro de las re laciones internas de la organización. sino 
desde d punto de vista de ésta con ''el resto del mundo". Corrientemente se oye dec ir entre los 
i ndígcnas que el hombre ·'es uno con la tierra''. que la tierra es " la madre" del hombre ... Están los 
i11dígenas locos ·.> o por el contrario. es su sabiduría la que no hemos estado en capacidad de 
<1 ccpta r'.> ;\hora kcmos a reconocidos autores "aceptando' ' por ejemplo que las organizaciones 
deben pensar y actuar e n la ecología social a la cua l pcrtenecev. La gran falla de l ser humano en 
su , ·crtig inosa y so rprendente capacidad de desarro llo ele conocimiento, es haber olvidado su 
Ju turall'/¡ t h1 ll íst ica . 
. \ dPptar la ( ·alidad dentro de la filosofía de la empresa tradiciona l riñe abiertamente con las 
pr<tct icas que afec tan de manera negativa el entorno ecológico y sociaL La empresas que no 
piensL' Il de esa ma ne ra. o hran como algún ser mitológico que se autodestruye por la cola. Si se 
acaha e(1n i1JS rec ursos. si no se tiene ningún !in social, si no se tiene ética, qué tan viable podrú ser 
una organizacil.lll '.' l .as mani te staciones mús simples de estos preceptos las encontramos por 
L' icmpl o <: n ~: 1 pa):!a r impuestos. no contaminar. conservar el medio ambiente, respetar las leyes. 
cte. 
3.2.1.8 Contro l 
1 (ld ns IPs tcúricPs de la ( 'alidad coinc iden acerca de la importancia que ti enen las técnicas de 
L' \ aluac iún y e< llltrol de los procesos . Espccí licamente, las herramientas estadísticas suelen verse 
cPmo el medio de anúl isis de datos para la toma de deci siones. Sus defensores argumentan, que 
l'i nouti 1 i/¡trlas constituye la principal debilidad de los administradores en los procesos de toma de 
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decisión; que no es objetivo el uso del juicio de unos pocos, basado en datos escasos y en 
oca1>Íonl:s equivocados; que no se reconocen las variaciones que existen en todo sistema 
conümnado por humanos y máquinas; que estas variaciones sólo pueden ser anal izadas a trav~s 
de la a pi icación sistemática de técnicas estadísticas relativamente simples; que es conveniente 
tomar decisiones sustentadas por hechos e información estadística confiable y cierta . 
Para que un programa participativo funcione en una compañia, es necesario recopilar datos de todo 
<' ' m undo. sohrc su rendimiento. Para hacer más fácil la comparación, tienen queutilizarset~cnicas 
comunes. Con la recolección y análisis de los datos, se puede detectar la alteración. Las técnicas 
lkpenden deestadísticassimples . Se busca un rangodevaloresparael rendimiento. Gradualmente 
s~..: van estrechando las tolerancias de los rangos; así comienza el proceso que nunca termina de 
mejorar más la calidad de la compañia. 
!\pesar de los argumentos a favor del control estadístico. su origen y propósito principal es el de 
la detección y reducción de defectos, lo presupone las siguientes preguntas tácitas ¿cuúl es el e1mr 
en el sistema actual '? y ¿,Cómo puede corregirse?. El supuesto que se hace es que si lo errado se 
suprime. algo positivo resultará, y esto frecuentemente es ütlso porque hay una alta probabilidad 
de alcanzar algo quccsaún menos deseable. En lugar de tratar de deshacerse de lo que no se quiere. 
se debe ~..:nfocar el esfuerzo hacia el logro de lo que se quiere. 
1 k otra parte. no es objetivo creer que los administradores pueden alcanzar el suficiente nivel de 
control simplemente contratando mejor gente, mejorando incentivos y"esperando" lo mt:jor.l ~os 
administradores deben fomentar entre la gente las iniciativas de mejoramiento y de adaptación de 
los procesos a las nuevas necesidades de los clientes, pero de una manera controlada. El control 
suele definirse de manera restringida como el mecanismo de medición del progreso en los avances 
frente a los planes establecidos. Además de estos sistemas dcdiagnóstico, son importantes para 
el u llltrollas creencias y valores y los sistemas de reglas de la organización. ) ~os primeros facultan 
a los cmplcalh 1s y les fomenta la búsqueda de nuevas oportunidades; los segundos, establecen las 
reglas del juego e identi ti ca las f~lllas que los empleados deben evitar. [Simons, 19951 
3.3 Organización para la calidad 
l .a literatura tradicional de la calidad propende por el cambio haciaestructurasorgani:t..acioncs que 
pcrm itan la i mpkmentación de los conceptos básicos de Calidad ya mencionados. Sin embargo. 
no existe LA estructura especial para la Calidad. La Calidad no d~be ser llll f·in de una estructura 
organizacional dctem1inacla. sino el resultado de todo w1 proceso de cambio o•;ganizacional.locual 
signi tic a cambio a nivel de todas los integrantes de la misma desde el m~s al ~o nivellusta el nüs 
bajo. y de sus papeles. rcspons~(')i) idacles, p<~rad j gm&s, modelos m1~!1t~! es , a':tituues, ·:te. 
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Desde este punto de vista. podrí: .. ws habbr cíe dos "es ti los" ele estructura organizacional en 
cualquiera de las cuales es posiblcc,btenenii -. :; lesdecalidad satisfactorios. El primero. es un estilo 
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moderno y sistemútico en el cual se reconoce e l nuevo pape l de d irectivos y empleados, pero en 
el cual se evidencian rclacioncsjerárquicas y funcionales aunque se hable de procesos y en la cua l 
la ( 'alidad es objeto de estándares, cargos específicos y en donde las he rramientas tradicionales 
y estadísti cas de control siguen siendo importantes para la gestión . El segundo es un esti lo 
contcmporúneo y sistémico. en el cual, no obstante siguen vigentes los princip ios hús icos de una 
organi/.aciún. la llexi bi 1 idad es la preocupación central obteniendo de paso lascond iciones que 
t;tvoreccn el logro dt.: la calidad como un resultado normal y no como un fin específico. 
3. 3. 1 Enfoque Tradicional 
:\Lh irti endo que la palabra "'tradicional" no con lleva ninguna connotación peyorativa. se mostr~trún 
los conce ptos fundamentales. que alrededor de la calidad, son bás icos desde es te en foque . 
3.3.1.1 Coordinación de las actividades de Calidad 
( 'on ti·ecuenci a la calidad es un "asunto .. que se d~ja en manos de unos cuantos espec iali stas bajo 
el n\tulo de una "'(ierenc ia de Ca lidad" o s imilar . Es un grupo es pecí fico de perso nas que se 
encargan de mane_jar. proponer y coordinar todos los asuntos re lac ionados con la ca lidad. Fl 
problema es que siendo la calidad un asunto que co mpete a todos, bajo este enfoque la altagercncia 
suele de lega r L' ltema a tmos pocos. evitando que sea a lgo propio de l domin io o perativo de cada 
persona en la organizaciún . Fsta úrea es la responsab le de la coordinació n para el control , y en 
Pcas iones. al glln asunto de ca lidad puede ser tan preocupante que a ll í no se pueda encontrar la 
S< 1luc iún adecuada . 
{ ·,,a a l te rna! i , .a es la creac iún de una Fstruct uru J>umlelu. Se denomi na " para lela" porque es una 
L's lnlctura que e (le\ istc con la 1 ínea normal de calidad de la organización; normalmente son usadas 
par; t pn 1~ramas L'SPL'C iales y co n én bsis en la innovación de la calidad . A lgunos ej emplos de este 
ti po de organ i/.aciones para lel as son los consejos de ca lidad , los equipos de proyectos de 
lll L·jmam i cnto de la calidad. círculos de cal id ;.H.i y cq ui pos de procesos del negocio. 
3.3.1.2 Consejo de Calidad 
1 :s un grupo de administradores que desarrollan la estratL:gi ade cal idad y guían y apoyan su puesta 
L' n marcha . Se recomienda que esté i ntcgrado por los mús altos directivos bajo la coordinación de 
una persll n ~l con dedicaciún completa. Su principal objetivo es establecer los li neamientos 
L'scnciales q ue rijan b calidad como una filo sof"ía de la emp resa y liderar la es trategia de 
i mpkml.'nt ac iún y admi ni stración de la calidad total. Es e l responsab le de la de fin ic ión de los 
princ ipales c< l!1ceptos que rigen el norte de la organización : m isión, visión, identidad. propós ito. 
( )tr;ts re spon sa bilidades son: t"ormu!ar las pnlíticas de ca li dad, es ta bl ecer la infraestructura 
rl'l¡ucrida par;t el etlntn 1l de la calidad, diseñar sistema de reconoci m ientos, garantizar e l apoyo 
1< 1g i st icll a l(l s equipos de ca lidad . determinar las poi íticas y p rogramas ele educación y entrena-
miento. apoyar las labores de in vestigación y benchmarking.coordinarel fl uj o de in formación, etc . 
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3.3.1.3 Equipos de proyectos de mejoramiento de la calidad 
!·:quipos conformados por miembros de la organización cuya preparación, experiencia o habilidad 
aporta valor agregado al esfuerzo común para la solución de un problema de calidad específico 
y de índole intcrfuncional. Suexistenciase limita al tiempo requerido para la solución del problema. 
l.us cquipos pueden usar guias (Como por ejemplo las de Jurán) para mejorar la calidad y 
'deccionar los proyectos más 1 ucrati vos, así como también poner en marcha el proceso mús 
importante. l Jn equipo normal de proyectos se reune semanalmente de uno a tres.mescs y debe 
llegar a soluciones para mejorar la calidad . En compañías grandes no es raro encontrar varios 
equipos de proyectos trabajando simúltaneamente. 
3.3.1.4 Círculos de Calidad.(C.C) 
Son un programa a través del cual grupos de trabajadores se reúnen a anal izar sus problemas y 
a proponersolucioncsenel sitio de trabajo. Son parte de un movimiento de gerencia democrútica 
que busca ampliar la participación de los trabajadores ene! control y en la administración de las 
empresas. Por lo generaL se trata de un grupo de personas de un mismo departamento. que se 
reúne de manera voluntaria a estudiar los problemas de calidad de su área. Los miembros del 
círculo de calidad eligen los problemas y reciben adiestramiento en las técnicas de solución de 
problemas. 
<)uizú el beneficio más importante de estos grupos es el efecto que tienen sobre las actitudes y el 
compor1amicnto de las personas: permiten al individuo mejorar sus aptitudes personales. aumentan 
la autoestima del individuo. ayudan al trabajador acarnbiarciertascaracterísticasde su persona-
lidad. aumentan el respeto de los directivos por sus trabajadores. aumentan la comprensión del 
trabajador u e las dificultades administrativas, cambian algunas actitudes negativas de los trabaja-
dores. reduccnlos conflictos en el ambiente de trabajo. aumentar la conciencia respecto a la 
importancia en la calidad del producto. aumentan la percepción que el trabajador tiene de su propia 
empresa. etc. 
!.1 1s circul1>s se reúnen generalmente varias horas al mes en tiempo de trabajo. Los miembros 
pucdcn obtener reconocimiento. pero rara vezestímuloseconómicos. 
3.3.1.5 Equipos de procesos del negocio 
!.as anteriores opciones se a pi ican normalmente dentro de un enfoque funcional. Desde el punto 
de\ ista Je los procesos del negocio. estos requieren de equipos responsables de garantizar la 
ejecución total de cada proceso . Son ellos los encargados de la implementación. evaluaciún. 
control y ajustes de la calidad del producto o servicio producido dentro de ese proceso. Dado que 
los procesos nonnal mente son de carácter interfuncional, estos equipos son también interftrncionalcs 
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e inh:rdiciplinarios. Cadaequipodebetenerun responsable("propietario")del desempeño global 
del proceso, quien está encargado de garantizar la eficiencia, efectividad, control y adaptabilidad 
del proceso. El equipo puede ser de carácter permanente o temporal según se trate de productos 
o servicios "cotidianos" o específicos. 
3.3.2 Papel de la Alta Administración. 
Su principal responsabilidad ese! liderazgo activo y el compromiso con la calidad, para lo cual 
dclx:rú. entre otras cosas : establecer poi íticas y estrategias de calidad, establecer y desplegar las 
metas u e caliuau, proporcionar los recursos. proporcionar adiestramiento orientado al problema, 
estimulare! mejoramiento. proporcionar sistema de recompensas y reconocimientos, apoyar el 
consejo de calidad, liderar lasactividadesde investigación y benchmarking, etc. 
3.3.3 Papel de la Administración Media 
!.os administradores meuios. supervisores. especiali stas y fuerza de trabajo son quienes ejecutan 
la estrategia desarro ll ada por la Alta Administración. Para esto: determinan los problemas de 
calidad para solucionarlos. sirven como líderes de varios tipos deequiposdecalidad, hacen parte 
de h1s equipos de calidad. guían las actividades de calidad dentro de su propia área, identifican las 
necesidades de el ientes y proveedores. etc. 
Ll protagonismo de la administración media exige cambios en las habilidades y destrezas. 
especialmente cuando ti enen que liderar los equipos de trabajo. El éxito del! íder de un equipo 
depende de sus conocimientos técnicos. su habilidad para hacer que la gente trabaje como un 
equipo. y su sentido personal de responsabilidad para llegara una solución a un problema asignado. 
3.3.4 Papel de los empleados de otros niveles 
Sobre los empleados de las áreas o procesos del negocio como los de apoyo y administraciún. 
descansa la rL·sponsahi 1 idad directa de garantizar que los resultados de las actividades de cada 
pnKesP se IPgn.:n con la calidad definida. No solo es responsable la ''fuerza de tr·abajo" de 
~arantiz.ar al el ientc de la empresa que sus productos o servicios satisfagan sus expectativas, sino 
que cll<lS a su \'e/. como posibles clientes intemosde otros subprocesos deberán quedar satisfechos 
cnn los result;¡dos manejados por ellos mi smos o por otros empleados. Esta idease extiende a las 
act i \ id ;1tlcs de apoyo ( Lj: recursos humanos. ti nanzas. etc .), de manera que la calidad sea una 
característica general en todas las actividades de la empresa. 
l·:n términos generales. las siguientes son las principales responsabi 1 iclades de los empleados en 
relación con la calidad : identificar los problemas de calidad en su dominio de trabajo para su 
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solución, participar como miembros de los distintos tipos de equipos de calidad, adquirir mayores 
conocimientos respecto a las necesidades de sus clientes. 
3. 3. 5 Equipos Autoadministrados10 
lJn equipo autoadministrado se define como un grupo de personas que trabajan juntas continua-
mente y que planean, ejecutan y controlan su trabajo para lograr un resultado de1inido. En 
_,,.ltraposición al sistema tradicional "Taylorista" , estos equipos tienen gran alcance en sus 
responsabilidades de trabajo, autorregulan y controlan la organización, programación y asignación 
del trab<~jo. cuentan con una alta oportunidad de rotación debido al amplio adiestramiento. 
implementan sistemas de compensación relacionados con el desempeño y el alcance de las 
habilidades desarrolladas por el individuo. manejan la mayoría de los asuntos de personaL cuentan 
con amplia in formación relacionada con el negocio. 
1 ,as vcnt~jasdc estos equipos incluyen mejoras en la productividad, calidad. satistaccióndcl el iente 
y costo. al igual que compromiso del personal. Algunos de los aspectos claves para la 
implementación de este tipo de equipos son: Compromiso de la alta gerencia para emprender el 
en fóque y aceptar algunos riesgos desconocidos, participación de representantes de todos los 
niveles y estamentos de la empresa (por ejemplo los sindicatos), definición de habilidades 
requeridas. desarrollo de las metas de producción y proporción de retroalimentación continua. cte. 
Lstos equipos deben implementarse a través de proyectos piloto y bajo un estricto plan que 
normalmente tarda alrededor de tres años. 
t-:1 aspecto mús importante es el cambio de rol en la administración debido a la capacidad de 
autocontrol y autonomía otorgada a los equipos. Así. algw1os administradores tendrán que cambiar 
su roljerúrquico al de altamente participativo. Sinembargo,estosequipos no siempre tienen éxito. 
Para algunos administradores. supervi sores y trab~jadores, las demandas de este concepto son 
superiores a lo que estún dispuestos a aceptar. Estos equipos pueden ser muy efectivos si se 
adaptan a las nuevas tecnologías. se implementan con cuidado y tienen aceptación dentro de la 
organuac1nn. 
3.3.6 Labor del Responsable de la Calidad 
l .alahorde un dcpa11amento de calidad se deberán centrar alrededor de las siguientes funciones : 
planeaciún de la calidad a nivel de toda la compañía. auditoría de lacalidad.coordinación y asesoría 
a los proyectos de mejoramiento. capacitación para la cal iclad, consultoría de calidad. desarrollo 
de nucYas metodologías de calidad. coordinar la transferencia de las actividades y responsahi li-
dades de calidad a los niveles adecuados . 
l ·: stL~ último punto es particularmente importante por cuanto representa la "entrega" de las 
actividades de calidad a los niveles y personas que ejecutan las tareas directamente. El úrea de 
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calidad deberá "cntregar"las actividades de ''vigilancia" que tradicionalmente estaban a su cargo: 
control de calidad de los bienes o servicios (deberá pasara la " línea de producción''). control de 
calidad de proveedores (deberá pasar a l área de compras), control de calidad de los diseños 
( deherú pasar a l úrea dl: ingeniería o similar), etc. 
1·: 1 ~irea d~.: cal ida<.l también deberá desempeñar un papel protagónico en la planeación estratégica. 
Podrá apoyar en la definición de objetivos y políticas, delegación de responsabilidades 
organizaci '"~ ~dcs. asesoría de calidad, desarrollo de estrategias de calidad, etc. 
3.4 Otros enfoques organizacionales. 
l .a ( ·al idad. cumo ya se ~.:xpresó, debe ser una consecuencia y no un fin. Una organizaciún que 
dL'SLT garant i1.ar capacidad de viabilidad no "juega" con la calidad. por lo que todo esfuerzo de 
e<unhi1 l est~·~ directamente relacionado con el deseo de lograr mayores niveles de competitividad . 
Sin importare! enf(¡que que se seleccione. en el fondo siempre se busca unam~joría "integral".una 
mej(lría cuya calidad esté expresada en todo lo que tiene que ver con la organización. 
1 J aspecto primordial en cualquier empresa sigue siendo el factor humano. Podríamos decir que 
todas las ramas de las ciencias humanas han estado constantemente preocupadas por entender el 
comportamiento humano tanto a nivel individual como dentro de los entornos en los que se 
desen\'uelve . 1 k estos anúl isis surgen entonces diversas teorías . modelos y formas de ver las 
organi ;.aciones . siempre teniendo como eje central al ser humano y su comportamiento. Fs 
irnpresci ndihk decir que de la calidad del ser humano y de sus relaciones, depende la calidad de 
los bienes v servicios. 
3.4. 1 Organizaciones flexibles. 11 
l . <~ s e ~tructuras org<.mi;.ac ionalcs conllevan límites o barreras que son la base de las relaciones de 
p11lkr y lk umtrnl . l·:s hicn conoc ido y aceptado por todos los integrantes de una empresa. hasta 
"d1 llllk ··puede tl lmarse a tri hucioncs una persona, hasta donde llega su poder. hasta donde evitar 
" pi ~~u·s L·Ias mangueras'·. hasta donde llega su responsabilidad. etc. Estas barreras suelen crear 
"isbs .. . ··estados independientes" dentro de las empresas, que redundan generalmente en preven-
ciunc~cnlas relac iones. en estreches e inefcctividad en las comunicaciones. en faltad e identidad 
c1 llllÚn.cn p0rdida de compromiso. etc . Todo esto en detrimento del funcionamiento integral de 
la organ i1.aciún . y por supuesto en detrimento de la calidad. 
l .a !~lita de lkxihi lidad de unaorgani;.ación obedece precisamenteaeseesquema sistemáticamente 
1 i mitadordc las capacidades individuales que se observa en lasestructurasjerárquicas donde las 
relaciones son de tipojde-subordinado. Las empresas están cambiando su estructurajerárquica 
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por estructuras horizontales en las cuales lo primordial es el trabajo en grupos interdiscipl inarios. 
Se habla de la importancia de que cada individuo pueda interiorizar la misión de la cm presa, al 
margen de su cargo, nivel o condición. Es fácil hablar metafóricamente de una "em presa sin 
barreras'" en la cual se hagan aun lado esas barreras funcionales yen las cuales nohayadistinciones 
entre las operaciones propias y las ajenas . 
Si nembargo. el ''derrumbe" de las rigideces y las barreras jerárquicas, funcionales y geográficas 
nnsiona la aparición de otras barreras más sicológicas que organizacionales, que están mús 
presentes en las mentes de las personas que en las estructuras. Son barreras creadas por las 
emociones de los individuos, sus deseos, expectativas, creencias y hábitos. Reconocer y usar de 
manera productiva estas nuevas barreras, constituye la esencia de las organizaciones 1lexibles. 
l .a mayor ventaja de las estructuras tradicionales, es que, a pesar de su rigidez. los roles de 
directi, ·os y empleados están claramente identificados y son relativamente estables.! ~ 1 problema 
es que este enfóquecada vez más, es menos conveniente ante la nueva realidad: nueva y mayor 
te<.:nología.mer<.:ados altamente competitivos y cambiantes, nuevas fom1as de negocio. competen-
<.:iaglobal . l·:sto implica nuevos requerimientos a nivel individual y a nivel de relaciones de trab<~jo . 
Implica mayores esfuerms. mayores habilidades, mayor compromiso. 
l .asorganizaciones sin barreras exigen la adopción de nuevos tipos derelacionescomo base de 
la productividad. la innovación. la efectividad, la calidad. Pero las buenasrelacionesdetrahajo no 
llcurren automúticamente como producto de los buenos sentimientos, o el espíritu de grupo. o el 
trabajo duro . Llirninar las barreras no significa que desaparecen los conflictos. Por el contrario. 
aparecen nueYos y más complejos contl ictos. La flexibilidad depende de cómo mantener una 
tensiún creativa entre los diversos y complementarios puntos de vista. Por lo tanto.la 1lcxibil idad 
i m pi ica que los administradores deberán concentrarse en el manejo de estas nuevas barreras. 
l .as nueYas barreras son de índole sicológica y son de cuatro tipos: barrera de "autoridad'". barrera 
de .. trabaj o··. barrera " política" y barrera de "'identidad''. Estas cuatro barreras no existen de 
manera aislada una de otra . Cada barrera debe identi ticarse a través de las sensaciones 
características que ellas producen (Ver siguiente cuadro). 
Barn·ra Aspectn C la ve Tensiones Requeridas 
1>1 
:\ 1 i 1 1 l R 11> . \1 l , !)u i..' n ,·st;i a cargo de qué"' - l'úmo 1 Ílkrar y rnankncrse 
1 JI 1 R.\11.'\J( l ¡l)uién hace qu<.'"' 
abierto a la crítica . 
- l'úmo seguir a l superior 
pero s in dcj ;1r de Lk·saliarlo . 
- l'úrno depender de otros 
que uno no controla . 
- Cúmo enknder e l trabajo 








- ( "o111pctcnte 
- Orgu lioso 
- 1111s in.\·o 
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DF POI .ITICA ¡,Qué es para nosotros'~ 
3.4.1 .1 La Barrera de Autoridad 
- Cómo defender nuestros 
intereses sin socavar la 
organización. 
-Cómo diferenciar entre 
situaciones ''gana-gana" y 
"gana-pierde" . 
-IIICI!III/! l' ll'nle 





1 .a 1111 oistencia de barreras estructurales no significa que el rol de la autoridad, del liderazgo no 
se dé. ,\lguien tiene siempre la responsabilidad de la dirección mientras que otros ejecutan. Esta 
barrera plantea el interrogante de/ Quién es tú a car~ode qué? Bajo las estructuras tradicionales 
es ;tlgo lúci 1 de saher. pero en las organizaciones flexibles no se apl icael que alguien dé las ordenes 
\ otros las cumplan. No siempre quien tiene formalmente la autoridad es quien estámásactuali:~.ado 
1 es el mús idúneo para dirigir la solución de un problema. Cualquier persona podría en un 
111li1H.:nto determinado liderar un equipo ele calidad en el cual pueden participar iguales y 
;upennres. 
l ·: n cualquiersituaciún.la actitud de jefes y subordinados debe cambiar. Estos últimos deberán. sin 
perder la JHH.:iún de la autoridad. apoyar e in formar adecuadamente a sus superiores. Ser un buen 
SL'guidnr signi ficadesafiarconstantemente a un líder, en tanto que el superiordeberásabcrescuchar 
para poder liderar . Cuando subordinados y superiores trabajan bien juntos, ambos pueden 
dcscmpciiar bien sus respectivos roles . 1 ,os primeros se sienten respaldados y estimulados, y los 
superiores se sienten soportados y clesatiados lo cual les permite realizar un mejor liderazgo. 
Si la geniL' no sabe intcq1retar bien las barreras de la autoridad se obtiene como resultado otro tipo 
dL· Cllll1p<1rtamicntos: rebeldía. exceso de dependencia. prevención. Ambas partesdcbenliberarse 
de lúls1 1s prcj uicios y. aceptando sus respecti vas posiciones, trabajar mancomunadamente para 
el logro de los mejores resultados. 
3.4.1.2 La Barrera del Trabajo 
l 11bs empresas muy complejas se requiere de alta especialización en la ejecución ele las labores. 
l·ntrc m;.ts \ . 'spccial izado sea un trabajo. mayor la dificultad de logra entre la gente un sentido de 
misi1.1 11 común. Lstc hecho es lo que ha impulsado la necesidad de los grupos de trabajo en las 
or):.'.an i z; tc iones. ! .os grupos proveen un mecanismo para uní rala gente a través de habi 1 idades 
distintas pLTI 1 cnmplemcntarias. y dirigidas a un objetivo común. 
!'ara que los grupos trabajen adecuadamente. los integrantes deben saber manejar sus barreras 
de trahaj u l .a inquietud pn:dominante en este caso es ¡,Quién hace qué? El trab~jo orientado por 
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grupos hace que cada vez más las personas tengan que depender de otros que t icnen las habi 1 idades 
o el conocimiento que ellos no tienen o no pueden controlar. Para ser efectivos, no se puede 
simplemente ignorare! trab~jode los demás, tomando la tradicional posicióndequc"esc nnes mi 
problema"'; por el contrario, el desempeño personal depende directamente de lo que sus 
corn pañeros hacen . Es decir, a la vez que cada uno se concentra en sus propias responsabi 1 idades, 
debe fijarse y estar interesado en los problemas y desafiosajenos y que contribuyen en diferentes 
maneras al producto o servicio final. 
Cuando las relaciones de trab~joen grupo marchan bien, !agente se siente orgullosa de su trabajo. 
con fortablc con la dependencia y seguros de sus habilidades. Por el contrario, cuando el grupt 1 
tienen problemas en la definición de tareas, en la división de responsabilidades y en el aporte de 
recursos y habi 1 idades, se manifiestan sentimientos de incompetencia, incapacidad, y en ocasiones 
vergüenza del trabajo . 
3.4.1.3 Las Barreras Políticas 
l lna de las promesas de las empresas sin barreras es lograr que la organización sea una ·'gran 
bmi 1 ia"' y eliminar las poi íticas y restricciones de las áreas de trabajo de manera radical. Sinembargo 
esta promesa puede ser un error potencial. Las políticas incluyen la interacción de diversos grupos 
con di fe rentes intereses. lo cual puede suele ser útil desde el punto de vista de los diversos puntos 
de' ista con que cuenta la administración. La implementación de políticas y restricciones va en 
dctri mento de la empresa cuando la gente de las diferentes áreas es incapaz de negociar o pactar 
de manera productiva y cuando no pueden definir sus propios intereses de una manera lo 
su ticientemcnte amplia como para hallar soluciones que conlleven beneficios mutuos. 
l .a i nquictud principal es ¿Qué es (hay) para nosotros? Teniendo claro esto. a través de pactos y 
negociaciones entre di fcrentes grupos. se logran coaliciones que facilitan el desarrollo de las 
estrategias y la satisfacción mutua de los intereses. La gente encara el desafío de defender sus 
intereses sin de tri mento de la efectividad y la coherencia de la organización como un todo. Deben 
tratar de distinguir entre estrategias "'gana-pierde" y estrategias "gana-gana'" (es decir. que todos 
ganen) . 
3.4.1.4 Las Barreras de Identidad 
l .aurganizaciún sin barreras parecen ofrecer una visión común a los empleados. Cotidianamente. 
Glda persona tiene su propia visión de acuerdo con las actividades que desempeña. Es decir. en 
la org<mi/.aciún hay multitud de visiones del negocio. Entender las bmTeras de la identidad signi tic a 
que la gente comienza a pensar en términos de "nosotros'" en vez de "ellos". Mientras que las 
harre ras políticas propenden por los intereses, las barreras de identidad propenden por los valores. 
l .a inquietud fundamental es ¿.Quicnes somos. y quienes no somos? 
( 'uando la gente actúa dentro de las barreras de la Identidad se desarrollacontian;r.a dentro de ellos 
mismos. pero precaución y cautela fi·cnte a los demás. Por ejemplo, !agente de una otici na local 
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o sucursal sienten que los miembros de In oficina central no entienden como opera su área de 
compdencia o mercado local.! ,os miembros de un departamento de investigación y desaiTollo 
sienten que los de mercadeo no entienden la idea del producto. 
l .as re laciones de identidad son importantes porque tienden a aumentar en gran escala la 
motivaciún pero se corre el riesgo de romper la fidelidad al nivel más amplio, lo cual es necesario 
para t rahaj ar unidos. ( 'rear un espíritu de grupo pero sin devaluar el aporte potencial de los demús 
es e l verdad<·ro desafío del trabaj o dentro de límites de las identidad. 
3.4.1.5 Vacío de Autoridad 
1.1 1s músaltos direct ivossabcnqueel viejoesquemaautoritariodeadministraciónya no se aplica. 
1 J deseo de lograr mayor participación. trabajo en grupo y empoderamicnto de losempleados hace 
que]( 1s administradores deseen ceder su propia autoridad. Esto puede resultar contraproducente. 
S i nu hay la suficiente autoridad para manejar las inevitables tens iones que e l aumento de la 
participaciún necesariamente genera, se generarúentre los subordinados la sensación de que hay 
'a cío de autoridad. de que no hay garantía de que las decisiones se tomarán de manerajusta . 
1-:s natural que se presenten desacuerdos y conflictos alrededor de aspectos críticos. Sólo 
C(lnfrontando esos conflictos pueden resolverse las di terencias y mantener las condiciones para el 
trabajo en grupo . l .a autoridad no se requi e re como medio de control s ino como un mecanismo 
de contenciún . Ade más . es la autoridad la que legi tima la ejecución de los planes y estrategias 
~.ksarn ,]Jadas por los mismos directi vos; es decir, sobre la habilidad de un directivo con autoridad 
n.:p1 1sa la n:prescntación de los intereses de toda la organización. Si los subordinados no se pueden 
idc11t i licar sico lúgicamcntc con e l más a lto ejecutivo, como representante del interés general, no 
ser~\ reconocida su autoridad y los planes y estrategias hallarán grandes di ticultadeso no se podrún 
rL·ali/ar. 
3.4. 2 Organizaciones que Aprenden12 
I.Ps Chinos representan la palabra "aprendizaje" con dos caracteres: uno que signitica estudiar. 
y que es ti compuesto de dos partes: un símbolo que signitica "acumular conocimiento", sobre un 
si m bolo que representa un ni iio en una puerta. El segundo carácter s ignifica practicur constan-
l< ' lltcntc y muestra un pújaro desarrollando la habi lidad de abandonar el nido: un símbolo superior 
que representa el' uelo. sobre un símbolo que representa lajuventud. Para el pensamiento oriental. 
;tprendi /.aj e signi lica "que se está haciendo'' : estudiar y practicar constantemente. Estas dos ideas 
sugiL·ren que el aprcndi/.a je signi lica ' 'Dominio del camino de auto-mejoramiento".! Senge. 1995. 
p~·Jg . 49 1 
l·:n rea lidad no es que existan "Organi zac iones que aprenden", y si bien esta podría ser otra frase 
de cajún. el espíritu de este concepto ti ene que ver con las vent~jas demostradas de las 
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organ/'.ac iones que han desarrollado la habilidad de mantener una actitud permanente de 
aprendizaje como condición a su capacidad de adaptabilidad. Desde el punto de vista del 
aprendizaje, cada organización es e l producto de la manera corno sus integrantes piensan e 
interactuan . Son los integrantes mismos la base del aprendizaje y no los planes, políticas. 
estructuras, cte . Cambiar la manera de interactuar no significa rediseñar las estructuras de la 
organización. sino la cambiar las formas tradicionales de ver los patrones de relación entre 
individuos y procesos. Una vez que se entiende la manera corno los individuos piensan e 
int cractuan. y se comienza a desarrollar nuevas maneras, se está comenzando a cambiar la 
organil'ación . 
.'\prender en la organización signi ficaestar probando constantemente las experiencias wt idianns 
y transfórmarlas en conocimiento accesible a toda la organización y relevante a sus propósitos 
princi paks . l .as organizaciones crean un conocimiento que sustenta sus operaciones C< ltidianas. 
pero normalmente no se ve al aprendizaje como un factor crítico para el desarrollo de la 
organi:t.ación. Sin embargo. el conocimiento no está regulado por alguna limitantc, sino que. entre 
mús sen si hi 1 idad se adquiera en relación con los aspectos del acontecer diario, más se fúrtalcce 
la capacidad de aprendizaje. 
Para SL·nge y Kofman 1 Senge, P & Kofman , F. 1993], una organización que aprendedehe estar 
basada en tres principios fundamentales: 1) una cultura basada en valores humanos trascenden-
tales, tales como e/ amor. entendido como la aceptación de los demás como legítimos seres 
humanos: la admiracir)n. como fuente de crecimiento basada en las cosas de la vida cotidiana: 
fu humildad. para reconocer que siempre se puede mejorar; y la compasián, para reconocer la 
legitimidad y validez de comportamientos generalmente in.aceptados.1) un espacio donde se 
genere conversación y acciones concertadas, yen el cual, el lenguaje funcione como un medio de 
con ex i<.lll. i nvenciún y coordinación. 3) una capacidad de ver el trab;:~jo como parte del flujo de la 
\ida. 
l ·: n relación C<lll los nspectos operativos, el tipo de aprendizaje que adopte una organil'ación tiene 
que ver directamente con la personalidad de los individuos. Se han identi ficadocuatro formas 
rundamentalcs de aprendizaje. Conocimiento por Competencia: Seda en organizaciones que 
impulsan constantemente. sobre el énü.1siscstratégico, nuevas fom1as de desarrollo del trabajo a 
través de la constante capacitación de personas y grupos. Experimentación: técnica propia de 
las organizaciones que intentan ser los primeros en el mercado con un producto o proceso. Tratan 
de buscar nuevas ideas. Mejoramiento Continuo: se da en organizaciones que se esfuerzan por 
dominar cada paso de un proceso, antes de pasar al siguiente. Su objetivo es lograr el 
reconocimiento técnico de 1 iderazgo de algún producto o proceso. Atravesar fronteras: es lo 
que se conoce corno "benchmarking ··.Análisis continuo de los esfuerzos de otras organizaciones 
con el fin de obtener infórmación útil. 
Pero a !marge n de estos medios. se puede decir que todas las organizaciones " aprenden .. : es un 
proceso inevitable. Fn renlidad puede no haber mucho problema con el aprendizaje mismo como 
con los ohst[¡culos que sirven de ti ltros y que operan de mucha_<; maneras . Por ~jemplo, es tí pico 
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que los programas de capacitación y entrenamiento no se traduzcaen mejoras en laorg<mi zac ión. 
pt1 r la existenc ia de obstáculos como [Thomas, 1992] : 
- ,\'istemas de \'aluac.:i/m in¡ustns 
- /,os csfilcrzos no son reconocidos 
- Fliefi: licnejavorilismos 
- rus /"('lit/iones son una perdida de tiempo 
- :ll_ttllnus personas "ya no dan más" 
- 1. ll mlministracir)n es reservada 
- /.os administradores no loman en serio el entrenamiento y la capacilacián. 
- lla_v manera.\· de saltarse el conducto re~ular 
- Xo hm· o¡wrtunidad de practicar los nuevos conocimientos 
I.Ps aspectos rositi\'os originados por la capacitación (aumento en la motivación, m~joramienlo 
de pLTii les y habi 1 idades. aumento del conocim ienlo, cambio de las actitudes, ele.) normalmente 
se L' JJC ucntran con este tipo de barreras en el ambiente de trabajo. trayendo como resultado 
consec uencias en los resultados esperados en e l desempeño. 
3.4.3 Concepto de Controi13 
l .os nuc,·os en f'oques organizacionales ori g inan un nuevo reto : cómo ejercer el control? Cómo 
hacerlo en organi/.aciones que demandan Jlexibilidacl, innovación y creatividad, y para las cuales 
L' l mercado es altamente variable y competiti vo? En estas condiciones los administradores no 
pliL'llcn gastartmh1 su tiempo y esfuerzo garantizando que cada quien haga lo que le corresponda, 
L'lllllll se hacía en las organi/.aciones tradicionales o como qui zá se pueda seguir haciendo en 
:d).!LJn! lS ot w s medios . Para aprovechar el potencial acumulado en el recurso humano de la 
cnlprL· sa. los administradores deben también tener control sobre muchas decisiones y permitir a 
l11s empleados de todos los ni ve les actuar de manera autónoma. En las pequeñas empresas la 
inlilnnal idad es la mejor manera de est imular e l potencial del empleado. 
\!o es muy ohjcti \'o pensar que se puede obtener buen control s implemente contratando mejor 
!;L'IliL' . dandP incenti,·os. o esrerando lo mejor. Por e l contrario, los admini stradores deben 
i mrulsar la crea ti , ·idad. el mejoramiento de los procesos y nuevas maneras de responder a las 
111.:ccs idades de los clientes. pero de manera controlada. 
1 a mayPria de administradores entienden el control só lo desde el punto de vista del seguimiento 
: medici1'lll de los avances en rclaci {m con unas metas y objetivos propuestos: es dec ir. desde el 
puntP de' ista del dia g. nústico. También son importantes las creencias y las reglas establecidas. 
3.4.3 .1 Sistemas de Diagnóstico 
Son sistemas encami nados a monitorear las metas y la rentabilidad , y a medir el progreso a través 
de indi cadores como el crecimiento de las ventas y rarticipación en el mercado . ;\ través de la 
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medición periódica de resultados y su comparación con estándares o valores esperados. los 
administradores pueden hacer ajustes en sus sistemas o procesos de producción. Si nembargo. 
estos sistemas no garantizan un control efectivo ya que generan presiones que pueden conducir a 
fallas de control, e inclusoacrisis. Una persona presionada por los resultados puede "alimentar" 
el sistema con datos erróneos o falsos. Por ejemplo, un jete de área de un almacén de cadena 
podría reportar datos falsos de ventas originando deósiones equivocadas de inventario y 
mercadeo. 
1 ·. stos sistemas son la base los sistemas tradicionales de ( 'ontrol de Calidod, los cuales tienen 
como principal objetivo el cumplimiento de los estándares y cuyo proceso tiene la naturaleza de 
un ciclo de retroalimentación que incluye pasos como: selección de lo que se desea controlar; 
elección de una unidad de medida; establecer una meta; estq.blecer mecanismos de medida 
("sensores"); definir frecuencia y forma de medida; realizar mediciones; interpretar la di1Crencia 
entre las mediciones y las metas; efectuar ajustes. 
3.4.3.2 Sistema de Creencias 
I·:Stos sistemas han sido usados tradicionalmente en un esfuerzo por articular los valores con la 
dirección en que los administradores desean llevara los empleados. Típicamente. un sistema de 
creencias es conciso. y basado en valores y en la inspiración. Pretende orientar laatem:ión de los 
empleados en los aspectos claves de la organización : cómo crear o agregar valor ("El mejor 
scr\'icio al cliente"); el esfuerzo por un mejor nivel de desempeño("Búsquedade la excelencia"): 
y la manera como los individuos esperan manejar las relaciones internas y externas ("Respeto por 
L'l indi' iduo"). 
l .a intención es que estos sistemas lleguen a todas las instancias de la empresa: administradores. 
n:ndcdores. trabajadores . personal de apoyo, cte. Sinembargo. estas declaraciones sólo tienen 
ekcto en la medida en que las personas vean, a través de los actos de los administradores. que 
las cn:encias establecidas por la empresa verdaderamente representan valores profundos con los 
cuales hay compromiso. Si los administradores no tienen una actitud acorde con los principios 
L'Stahlccidos. se puede generar desconcierto entre los subordinados. Si por el contrario. los 
administradores ''vivencian'' estos principios como base de un patrón de comportamiento. se 
generar;·, la hase para un efectivo control en virtud de la credibilidad generada. 
1-:stas declaraciones también pueden inspirar a los emp·leados a crear nuevas oportunidades: 
pueden motivar a los individuos a buscar nuevas maneras de crear valor. A pesar del profundo 
deseo que todos puedan tener por contribuir. no siempre las organizaciones facilitan el entendi-
miento de sus propúsitos . 1 ~os administradores efectivos buscan la inspiración de los empleados 
a tra\ és de la comunicación activa de los valores y propósitos esenciales. 
3.4.3.3 Sistema de reglas 
l·:stc sistema puede considerarse la ''otra cara" del sistema de creencias. Es tú basado en lo que los 
empleados NO deben hacer. Dejando en claro aquello qué NO se debe hacer. se establecen las 
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reglas requeridas a la innovación . Contrario al s istema de diagnóstico (que monitorea los 
resultados críticos). y a l sistema de creencias (que comunica los valores fundamentales) , el sistema 
de reglas está basado en términos negativos. EL facultamiento de los empleados motiva su 
i nnO\ ación. su autonomía, pero no significa que el empleado pueda hacer lo que le parezca. 1 ,a 
¡;entc gcncralmcnte desea hacer las cosas hien. dentro de códigos éticos y morales establecidos. 
pen 1 en alguna .. <> ocasiones las presiones de los superiores conllevan comportamientos cuestionables 
en los cuales claramente se infringen las reglas. 
Lste sistcma es especialmente crítico en las empresas cuya reputación construida sobre la 
wn fianza. es una clave de la competitividad. Para garantizar que la reputación y la integridad no 
se , ·ca com¡xonH:tida.muchas empresas establecen estrictos códigos de comportamiento y lealtad 
quc prohi hcn la reYclaci<'m de información. Un administrador efectivo debe dejar bien claras las 
rc¡;las de j ucgo y tomar las medidas necesarias para anticipar las inevitables tentaciones y presiones 
que pucdanc:-; istirdentro de la empresa. 
3.4.4 Cultura de calidad 
1 ;¡cultura lk calidad es cl patrón ele hábitos. creencias y comportamiento humano concernientes 
a la calidad: es la aplicación de las políticas y principios de calidad: es laposturadenuevasactitudes 
: L'l dcsarrollo de hahi lidades que maximicen la efectividad de cada u nade las actividades de la 
< lr~alli/41Cton. 
1 :ncl dcsarrolltl de una cultura de la calidad se requiere : desarrollo y apoyo en tecnologías para 
crear productos y procesos que cumplan con las necesidades de los clientes: inculcar conciencia 
de la c~tl idad : 1 idcrazgo de la alta adm inistración: espíritu de superación: delegación responsable: 
sentido de pertenencia y participación: reconocimientos y compensaciones. Para cambiar la 
cultura se requieren aíios. no m<.:ses: para cambiar la calidad se requiere confianza , no técnica. 
\ · ar iPs países han <.:stahlcc ido premios nacionales de la cal ida el con el propósito fundamental de 
pnlllH>\ er la a pi icaciún de la ti loso tia de la calidad total en todas lasorgani:t.aciones, pertenecientes 
;tia i mlust ria y a los sen·ic ios. de cualquier tamaño. tanto en el sector público como en el privado. 
: rcconocn a las organi /.aciones que conci hen y practican realmente la calidad total como lo que 
cs. una tiloso tia empn:sarial y un paradigma di krcntedcadministración. [Mariño, 1994. pág. 1451 
S1 1rprcndentemente el premio nacional de la calidad Colombiano es el segundo más antiguo del 
n1umlll . después del premio De mi ng del .Japón .. y el primero en ser otorgado por un Fstado. 1 ~sto 
L'S una .. perla·· frcntc a la calidad de las empresas del Estado en Colombia. Los criterios de este 
ti p<l dc prcm iPs s<.liP pretenden reflej ar la manera como esa 1ilosofía debe m a ni festarsc. pero en 
11i n¡;únm<llllcnlll c<mstituyen un paradigma rígido de calidad. En el caso Colombiano la siguiente 
L'S 1 ~~ 1 i st ~~de úreas y criterios de este premio: 
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1. S/\TISr: /\CCION DE LOS CLIENTES 
- ( iestión de las relaciones con los clientes 
-Resultados 
- ( 'onoci miento del cliente 
- Sistemas de respuestas 
2. RI-J'lJRSOS lllJM/\NOS 
- P:trticipaciún y compromiso 
-Capacitación 
- 1 ·:va luación y reconocimiento 
- ( :al idad de vida en el trabajo 
3. /\SLC il JR/\MIENTO Y MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD 
- ( 'ontrol de procesos de f~1bricación de bienes y prestación de servicios 
-Mejoramiento continuo 
- 1 )iseiio y desarrollo ele bienes y servicios 
- ( 'ontrol de sen icios a el m inistrati vos y de soporte 
- ( 'ontrol de equipos de medición y ensayo 
- 1 )ocumentación y registro ele calidad 
-Auditorías o evaluaciones al sistema de aseguramiento de la calidad 
4.1.1DLR/\/Ci0. 
- 1. idcrazgo mediante el ejemplo 
-Principios y valores de la calidad 
:'.!.O( iROS I·:N MEJORAMIENTO 
- Mejoramiento en programas y servicios 
- l'vkjoramiento en áreas ele apoyo 
- ( ·~ llllparaeiún de resultados 
(J . IN FORM/\CION PARA L/\ CALIDAD 
- .-\núlisisde la infcmnación 
-Datos v fuentes 
7.1·:STRATHil/\ DE LA CALIDAD 
- Planeación estratégieacle la calidad 
- J>lancaciónoperat iva 
X. RLI./\CIONJ-:S CON PROVEEDORES 
-Proveedores y suhcontratistas 
- ( 'al idad en compras 
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l). PI. ANTA FISIC/\ Y ACONDICIONAMIENTO 
-Acondicionamiento, limpio.ay mantenimiento 
- Seguridad industrial y contro l ambiental 
1 O. I·T lTT<>S I·:N EL ENTORNO 
- Presen·aciún de los ecos istemas 
- Pro m oc iún de 1 a cultura Je la calidad en la comunidad 
l·ste cuadm n:afirma cúmo la calidad. es un asunto que tiene que ver con todo en laorganizac iún . 
( 'ad;t empresa de he idcnti ficar la mejor manera de implementar los preceptos básicos J e manera 
que se ajusten a su propia coyuntura. pero si n perder de v ista el entorno competitivo en que se 
dcs;trroll ;t l ·: nla s iguiente fi gura se ilustran los conceptos de calidad y sus relaciones . Cabe notar 
que tll th 1 es tú coherentemente construido sobre los aspectos humanos, y que la tecnología.j uega 
un papel prcponJerant-c corno hab ilitadora de los principales conceptos de cambio en la 
lll·gani/.<ICIOn . 
l .a cultura tient a el cora/.Ún. la tecnología tienta la cabeza !'Juran, 1994. pág 15X 1. Se debe 
desitrn 1llar o adquirirtccnologías que respalden la creación o producción de los bienes y servicios 
con lascspcci ficacioncs de ca lidad identificadas. Teniendo en cuenta laamplituddel concepto de 
calidad. es claro que la alta competitividad obliga a pensaren e l mej oramiento de los procesos. 
csf'uet'/o que no podrú llevarse a cabo si n pensar en la tecno logía. 
1-:1 uso de la tecnología para reducir la complcj idad de la organización y mejorar su calidad, puede 
L'starm;'ts 1 imitada por la imaginación. la creatividad y el compromiso de la administración que por · 
lllS CllSlllS de la tecnología misma. 1 ~ n particular. se puede cambiar el enfoque en la estructura. por 
L'l cnlilque en las relaci o nes a través de luso de la tec no log ía de información: se requiere de la 
búsqueda de mecanismos que hagan la comun icación simple, f1 ex ible y natural. 
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Conclusiones 
No se puede tomar con ligereza el aspecto humano bajo ningún punto de vista, cuando se habla 
de las organizaciones. Las familias. las comunidades, las instituciones, las sociedades. la humani-
dad. estún hechas de seres humanos. No por conocer las grandes teorías o experiencias ajenas 
tendremos asegurado automáticamente nuestro propio bienestar, nuestro propio éxito. Debemos 
ser conscientes de la importancia de aspectos como la actitud, como el compromiso. Si el éxito 
de una empresa no es un "propósito de vida" de sus integrantes, ningún esfuerzo servir<'t. 
Ls por esta razún que se hace tan importante saber que aspectos como la calidad no "salen ... no 
.. flotan .. como producto de la magia. 1 ,a calidad, como otros conceptos organizacionaks son 
prcc isamente eso. conceptos. que reflejan una serie de fenómenos que se dan como producto de 
todo un proceso. de toda una complicada red de fenómenos técnicos, estructur<.1les, sociales. 
humanos . La calidad no debe ser un fin sino un resultado. Los administradores deben hacer 
prioritario el beneficio organizacional porencimadel beneficio personal y servir de f~1eil itadores 
para explotar el potencial que hay en cada individuo. A su vez, cada individuo debe preocuparse 
por entender el propósito general de la organización. de fonna que, motivado por las condiciones 
n:queridas. tenga conciencia de las consecuencia de cada uno de sus actos. La calidad total es 
reflejo de la calidad que cada uno quiere para sí. 
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Notas de pie 
'Thomas. 1992 . pág. 3. 
! Molano. 1992. pág 15. 
' Mariño. 1994. pág 15 . 
J El módulo de Reingeniería trataampliamenteel concepto de proceso. 
'Semanario económico Portqfólio del24 al30 de julio del95. 
1
' La vidacselmejorejemplodeunresultado emergente. Aparece como resultado de las relaciones 
de todas las partes del ser. Cada parte es fundamental para el logro y mantenimiento de la vida. 
pero cada parte no es suficiente por sí sola para alcanzar ese resultado. El "todo", en este caso la 
vida. tiene características que no tienen cada una de las partes del ser viviente, y similar sucede con 
cada parte . Esto es diferente a que un ser pueda sobrevivir sin alguna de sus partes . Una vez 
adquirida la vida, el ser viviente tiene capacidad de adaptación y autoregulación. De manera si mi lar 
elche suceder con las organizaciones: la relación entre sus partes es fundamental paraadquirirsu 
propia característica, su propia identidad, su propia vida. 
7 1 ,a comunicación humana es tal vez el acto que más ingerencia tiene en laeficienciaorg<mizacional. 
Al mirar la empresa como una compleja red de conversaciones (Fernando Florez) podremos 
observar que las consecuencias de las palabras, las intrigas, las dudas, las tergiversaciones. etc .. 
suelen ser la base de las malas relaciones internas, lo cual, porsupuesto,sueleserunade las grandes 
causas de ineficiencias. sohrecostos. disminución de Calidad. 
~E l término viahle es usado desde que el científico inglés Staford Beerdió a conocer su teoría 
acerca del Modelo de Sistema Viable. Y aunque este modelo propende en general por condiciones 
de control y comunicación entre los diferentes niveles productivos de la organización y de esta con 
el medio ambiente. podemos generalizar el término de la viabilidad de la organización hacia las 
condiciones estructurales, humanas, de producción, de información, de estrategia, de controL etc .. 
requeridas para que la organización pueda mantener el nivel de competitividad necesarios. 
'' Por ejemplo. Gareth Morgan, en "Image ofürganization" Cap 8. 
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10 Ver [JurAn, 1994] 
11 [Hirschhom.1992] 
12 La expresión original en inglés es Learning Organizations. 
1·
1 Tomadoensumayoríade [Simon, 1995]. 
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4. Planeación Estratégica 
4.1 Desarrollo de la estrategia 
Al pensaren una estrategia, lo quede costumbre viene ala mente es la imagen de un pensamiento 
ordenado: un gerente general , o un grupo de ellos, sentados alrededor de una mesa de juntas 
formulan pautas de acción que todos los demás habrán de implantarconfonne al o previamente 
dispuesto . Lo principal aquí es la razón y el control racional, el análisis sistemático de los 
competidores y los mercados, de las fortalezas y las debi 1 idades de la compañ.ía y, mediante la 
combinación de todos estos análisis, dar lugar a estrategias claras, explícitas y completas. 
Ahora imaginemos a alguien modelando condestrezaunaestrategia. Una imagen totalmente 
distinta se nos podría ocurrir, tan distinta de la planeación como lo es el modelaje de la 
mecanización. Modelar implica destreza tradicional, dedicación, la perfección lograda mediante 
el dominio de los detalles. Esto sugiere compenetración, y una sensación de intimidad y armonía 
con los recursos que se tienen a la mano, sensación que ha sido desarrollada gracias a una intensa 
experiencia y al compromiso. La formulación y la implantación se funden en un procesofluido de 
aprendizaje a través del cual evolucionan las estrategias creativas [Mintzberg, 1993]. 
Imaginemos un alfarero en su taller, amasando el barro pararealizarunaesculturaen forma de 
barquillo. El barro se adhiere al trompo con que se amasa y adquiere una forma redondeada. por 
qué no hacermejorwuecipiente cilíndrico ?Una idea lleva a otra, hasta que se compone un nuevo 
patrón. La acción ha impulsado al pensamiento: ha surgido una estrategia. 
De esta manera, las estrategias puedenformarse, así como pueden ser formuladas. U na estrategia 
concebida puede surgir en respuesta a una situación cambiante, o puede ser generada de forma 
deliberada., mediante un proceso de formulación con la consiguiente implantación. No obstante, 
cuando estas intenciones planeadas no producen las acciones deseadas, a las organizaciones se 
les deja con estrategias que. de algún modo, no se realizan. 
Ningún artesano piensa unos día<> y trabaja otros. Su mente está en continua sincronización con sus 
manos. Sin embargo, las grandes organizaciones procuran separare! trabajo de las mentes y de 
las manos. Al hacerlo, a menudo perjudican el lazo vital de retroalimentación que las une. El 
vendedor que se encuentra con un cliente cuya demanda no ha sido satisfecha puede ser el 
poseedor de la porción de información más estratégica de toda la organización. Esa información 
será inútil si quien la posee no es capaz de generar una estrategia que le de respuesta o no es capaz 
de comunicar esa información a quien sí pueda -debido a que los canales están bloqueados, o 
debido a que quienes formulan estrategias hayan sencillamente terminado de formularlas. La noción 
de que la estrategia es algo que debe ocurrir en los altos niveles, muy lejos de los detalles de la 
actividad diaria dt! una organización, es una de las más grandes falacias de la administración 
estratégicadecorteconvencional [Mintzberg, 1993]. 
4.2 ~laneación estratégica 
En los últimos años se ha encontrado evidencia de que las decisiones gerenciales que verdadera-
mente cambian el rumbo de una organización no son el resultado directo de procesos formales de 
planificaciónestrechamenteatadosalestablecimientodeobjetivos,comolopretendíainicialmente 
la planeación estratégica tradicional [ Aldana 1989]. · 
Una respuesta a la pregunta: para qué planifican1os? consistiría en establecer que los propósitos 
centrales de un buen esfuerzo planificador son: 
identificar un espacio para la acción de la empresa, y facilitar a su gerencia la determinación 
de la dirección del esfuerzo dentro de ese espacio. 
capacitar a los niveles directivos de una organización para comprender mejor los factores 
que determinan su funcionamiento como entidad y sus relaciones con su medio ambiente. 
establecer mecanismos de comunicación que faciliten la obtención de información vital 
para la toma de decisiones críticas. 
mantener una unidad de propósito institucional (así éste sea amplio y borrosamente 
definido) y aglutinar rápidamente la voluntad y la capacidad de los miembros de la organización 
alrededor de ciertos proyectos institucionales. 
preparar a todos los niveles organizacionales para anticipar el cambio y aprovechar 
constructivamente las experiencias vi vidas y las nuevas oportunidades. 
No se trata, por consiguiente, de que el proceso de planificación identifique unos objetivos precisos 
y la fom1a de lograrlos, sino más bien de que establezca un sentido de dirección y un ambiente 
propicio para una gestión empresarial infom1ada e innovadora, dentro de un espacio delimitado 
por las características institucionales y la dinámica del entorno. 
U na estrategia exclusivamente deliberada impide el aprendizaje una vez que ha sido formulada; la 
estrategia emergente lo promueve y lo estimula. La gente realiza acciones de una en una y así 
responde ante ellas de manera que, en algún momento , se conforman patrones. Desde luego, en 
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la práctica el desarrollo de estrategias puede avanzar sobre dos instancias, una deliberada y otra 
emergente. 
Las estrategias emergentes son más fáciles de llevar a la práctica [Quinn, 19881. Surgen 
espontáneamente en diversos niveles de la organización en donde la gente tiene la capacidad de 
aprender y tiene al alcance los recursos para sostener dicha capacidad. Deben ser reconocidas y 
promovidas por la alta gerencia (cuyo aprendizaje es el más relevante por su capacidad para 
<wtuar) pero no deben ser sobreprotegidas ni administradas, y se convierten en estrategias 
organizacionalescuando se hacen colectivas, es decir, cuando sus patrones o modelos influyen en 
el comportamiento de las personas de la empresa. 
4.3 El proceso de planeación estratégica 
La planeación estratégica formal y los planificadores estratégicos no toman decisiones estratégicas. 
La gente y las organizaciones toman decisiones estratégicas y, algwms veces, utilizan la planeación 
estratégica como una disciplina para hacerlo, o parecer hacerlo . La planeación estratégica 
proporciona un espacio para anunciar, vender, negociar, racionalizar y legitimizar decisiones 
estratégicas, asimismo, ofrece medios para controlar su implantación . Estos roles son tan 
importantes, si no más importantes, que el rol tradicional de proporcionar información para m~jorar 
el contenido de la estrategia. 
Los esquemas propuestos pordiferentesexpertos sugieren esquemas más o menos parecidos, los 
cuales deben ajustarseafavorecermásaalgunas finalidades del proceso, como Jade facilitar la 
adopción de un nuevo rumbo o consolidar el presente curso de acción. A nivel conceptual 
destaquemos. tal vez, los tres aspectos más fundamentales del proceso formal de planeación 
estratégica. 
4.3.1 Clarificación de la misión 
En esta etapa. en primer lugar, se aclaran y se hacen explícitos los valores que orientan la entidad. 
Ellos deben definir una base amplia de entendimiento y establecer una imagen referencial que 
posibiliten la creación de una identidad común entre sus miembros. Comprende, además, la 
clarificación del propósito esencial de la entidad (su razón de ser). Usualmente, el enunciado de 
lamisiónincluyetambiénlamanifestacióndeunospropósitosgeneralesamplioseindefinidosen 
cuanto al plazo para lograrlos, y la reafirmaciónde unas políticas generales y criterios de soporte 
para el perfeccionamiento de la cultura institucional [ Aldana, 1989]. 
4.3.2 Conformación de la Estrategia 
La estrategia no es consecuencia de la planeación. Por el contrario, es su punto de partida. Las 
organizaciones entran en un proceso de planeación formal, no para crear estrategias sino para 
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programar las estrategias que antes tenían, es decir, para e laborar y hacer operacionales sus 
consecuencias fom1almente [Mintzberg, 1994] . 
En esta etapa se establecen unos objetivos ordenados en el tiempo, unas políticas o maneras de 
lograrlos. y se escoge simultáneamente lasecuenciadeacciones quepetmitiránalcanzarlos. de esta 
manera, el Plan Estratégico estará conformado por la secuencia de acciones escogidas y los 
recursos necesarios para llevarlas a cabo. El plan debe ser de largo plazo (cinco años, por lo 
menos) y usualmente no requiere un alto grado de detalle. 
En esta instancia. es necesario comentar que no será suficiente el soporte y participación de la alta 
dirección en el éxito del procesodeplaneación. El problemanoessimplementesi la alta gerencia 
está comprometida con el proceso . Es también (a) si la planeación está comprometida con la 
gerencia. (b) si el compromiso de planeaciónengendracompromiso con el proceso de confomla-
ción de la estrategia. con las estrategi as que resultan del proceso y, finalmente, con la toma ck 
decisiones efectivas de la organización, y (e) si la naturaleza misma de la planeación actualmente 
genera compromiso gerencial consigo misma. 
4.3.2.1 Condiciones para la programación estratégica 
Resulta claro que la planeación como programación estratégica no es " la mejor alterna ti va" para 
todas las organizaciones en todas las circunstancias. Sin embargo, existen algunos rasgos de 
cYidencia para delinear las condiciones que parecen más favorables para la programación 
estratégica. las cuales se mencionan a continuación. 
l:"stahil idad: varios estudios han demostrado que como programación de las estrategias. 
el proceso de planeación se desarrolla m~joren ambientes estables. Por ejemplo, durante la crisis 
del petróleo de 1973los sistemas de planeación se vieron bastante afectados [Mintzberg, 19941 . 
De igual forma, se ha encontrado relación entre lo que se denominó "complej idades del medio .. 
y varios aspectos del proceso de planeación, como los horizontes de planeación cortos y la 
frecuente revisión de los planes. 
Afadurez Industrial: las industrias maduras tienden a ser estables: la tecnología y la línea 
de productos están Jetinidas; cuentan ya con un mercado; incorporan procedimientos estándar; 
en algunos segmentos las estrategias han venido convirtiéndose en genéricas (es lo que se conoce 
como "grupos estratégicos). De igual forma, la competencia tiende a moderarse con la madurez, 
a medida que las firmas sobrevivientes avanzan cada vez másaestablecerrelacionesentre sí. 
lnversián de ca¡Jital: la alta inversión de capital proporciona mayor incentivo para buscar 
la plancaciún . Fntn: mayo r es la destinaci ón de recursos a un programa, más cuidadosamente 
dchen controlarse. y mayor la necesidad de una programación estratégica. 
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Tamaño de la organización: para hacer planeación una organización no requiere ser 
grande, pero eso verdaderamente ayuda. La planeación formal requiere generalmente de 
mecanismos administrativos, en forma de presupuestos y procedimientos de varias clases, sin 
mencionare! grupo staffde planeación. Adicionalmente, el proceso de planeación es costoso, y 
los planeadores tienden a ser grandes unidades de gasto en proyectos de impacto sustancial en la 
organización. 
Estructura elaborada: no obstante, no sede be perder lanociónholísticade la planeación 
y la organización. la programación estratégica descompone la estrategia, a través de programas, 
en actividades específicas de varios tipos. Esto, por consiguiente, presupone que la organización 
es un sistema de unidades, cada una de las cuales está compuesta por diferentes niveles, sobre los 
que se fijan los planes de acción. 
()pe raciones acopladas estrechamente: tal como se mencionó anterionnente, se trata de 
mantener el enfoque sistémico de la estrategia y la organización. Así, la necesidad de planear la 
acción se vuelve crítica y exige trabajo estructurado, con actividades muy cohesivas. Este 
acoplan1iento de funciones se puede también aplicar a productos, elementos externos y, en general, 
a otros aspectos del medio, cuyos cambios están íntimamente relacionados. 
()pe raciones simples: esta condición refuerza el acople estrecho entre las operaciones, 
ya que la planeación só lo es posible donde las operaciones sean relativamente simples de 
comprender. Así, las actividades y el ambiente en el que se desarrollan debe ser fácilmente 
comprendido si se busca que tengan acceso a la tecnología de planeación. Al fin y al cabo, ''la 
planeación es un medio para reducir la complejidad del medio". 
( 'ontrol externo: Finalmente, otro factor que se fortalece la planeación es cuando existe 
un ''i nfluenciador" externo con el poder y la intención de controlar la organización desde afuera, 
como en el caso de una organización( corporate headquarters)que controla una subsidiaria. y en 
aqucllosambientesen los que las regulaciones y/o condiciones externas son bastante marcadas. 
Inter-relación de estas condiciones: por supuesto, las anteriores condiciones no son 
independientes unas de otras. Hay que considerarlas de manera integral, formando un cluster. 
4.3.3 Presupuestación 
Aquí, se escoge el conjunto de actividades del plan que se ~jecutaráclurantc el año siguiente y se 
le asignan los recursos correspondientes. A la aprobación del presupuesto se inicia un nuevo ciclo. 
Paralelamente al proceso descrito, y como parte integral del mismo, se desarrolla una cuarta etapa 
que comprende el seguimiento, control y evaluación del plan en ejecución r Al dan a, 19~N J. 
Durante la implantación de las estrategias se debe asegurarse debenagregarpuntosde verificación 
o seguimiento. Es necesario conocer si se vencieron las amenazas. Si se explotaron las fortalezas 
y el grado de desempeño en cuanto a los objetivos y metas propuestas. 
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El seguim icnto de implantación de estrategias es fundamental en el proceso de planeación. Frente 
a los cambios del entomo, las estrategias [emergentes o deliberadas] deben caracterizarse por una 
g.ran flexibilidad y el seguimiento o control va a permitir ladetecciónde los cambios, el aprendi~je 
de la organización en este sentido y la revisión de las estrategias. 
l .a consideración de mayor importancia es la de que no se cambie radicalmente la orientación de 
la instituciún y sus mecanismosdedecisióndurante el primerciclodeplanificación. Tales cambios 
se producirán paulatinan1ente en los ciclos siguientes, como resultado del aprendizaje y reflexián 
de todos los m icmbros de la entidad. En este sentido, y tal como lo manifestó Arie de Geus, Jete 
ele Planeación de Roya l Dutch/Shell: "la capacidad de aprender con mayor rapidez que los 
competidores será. quizá, la única ventaja competitiva sostenible". Al crecer las interconexiones 
en el mundo y la complejidad y el dinamismo en los negocios, el trabajo sevinculacada vez más 
con el aprendizaje. 
l .asorg<mizaciones inteligentes son, entonces, posibles porque en el fondo todos somos aprendi-
ces. 
4.4 Visión y aprendizaje estratégico 
l .a creación o fom1ación de una estrategia puede considerarse desde un punto de vista ' 'isionario, 
ckpendiente de un estratega creativo, y desde el punto de vista del aprendizaje, dependiente de 
una variedad de actores capaces de experimentar y, posteriormente, integrar. 
Mientras estos dos elementos junto con la planeación puedan, y de hecho deban, trabajar 
conj untamcntc para conseguir que la organización sea eficiente, existe la tendencia a enfatizar más 
en la plancación (de hecho. existe la creencia de que las estrategias pueden crearse a través de 
procesos lormales ).la cual ejerce mayor influencia sobre los otros dos elementos. 
El en toque visionario es la forrna más f1exible de tratar con un mundo de incertidumbre. La vi sión 
define los lineamientos generales de la estrategia, mientras deja en "stand by" los detall es 
específicos que se deban desarrollar. Es decir, la perspectiva general puede ser del ibera da pero 
las posiciones especí tic as pueden emerger. Así cuando lo inesperado suceda, suponiendo que la 
, ·isión es Jo suficientemente robusta, la organización sepuedaadaptar-éstaaprendc. El cambio 
inevitable es mús fácil de ajustar. 
Por supuesto. cuando la visión no puede dar cubrimiento, la organización tendrá que revertir a un 
cnlóqucdcaprendizajc puro -experimentar con laesperanzaderecogeralgunosmensajes básicos 
y con\'crgicndo su comportamiento sobre ellos. Con un plan específico, por el contrario, la 
adaptación llega a ser mucho más dificil. 
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4.5 Disciplinas del aprendizaje organizacional 
De una parte, el Dominio Personal y los Modelos Mentales, hacen referenc ia a act itudes 
individuales, que además tienen poderosa influencia en la organización El Dominio Personal se 
relaciona con los principios y prácticas que organizan el aprendizaje personal, punto de partida del 
aprendi zaje organizacional para producir un desarrollo continuo de las competencias; apunta al 
autoconocimiento, la madurez, el equilibrio y el desarrollo del ser humano. 
Esta disciplina de autocultivamiento, de lucha continua por cerrar la brecha entre lo idea l y lo 
existente, entre el deber ser y el ser, demanda ambientes empresariales que no son comunes en 
nuestro medio, en tanto que deben estar anclados en un profundo humanismo, en el conocimiento 
total del trabajador como persona. Suo~jetivoes lograr el desarrollo de la autonomía para abordar 
el trab~üo como una labor creativa de autoreal ización . 
Ig ual sucede con la disciplina de los Modelos Mentales, que se ocupa de la mejor disposición al 
cambio de paradigmas. a la exhumación de nuestras imágenes internas del mundo, a escuchar e 
indagar sobre visiones alternativas crít icas y a entablar relaciones en laque los modelos mentales 
de \'arias personas se exponen realmente a la ínter-influencia. Las empresas también desarrollan 
modelos mentales muy arraigados. que influyen en su manera de ver e l mundo y su actuar 
empresarial. Tales modelos son útiles en la medida en que los supuestos que los soportan 
mantengan su validez y proporcionen reglas efectivas para la toma de decisiones . 
Otras dos disciplinas. más colectivas que las dos anteriores, son la V is ión Compartida y el 
1\prend iz~jeen Equipo. La Visión Compartida exige libertaddeeiección para el parti c ipante que 
desee comprometerse con la construcción de visiones del futuro, y entraña, por cons iguiente. 
autovaloración y respeto único por la posición ajena, por la opinión divergente, por la diferencia . 
Cuando hay una visión genu ina (muy opuesta a la "formu lación de visión"). las personas no 
sobresalen ni aprenden porque se lo ordenan, si no porque lo desean. Visiún compartida busca 
lograr un compromiso genuino, más allá de un simple acatamiento. 
La disciplina de A¡Jrendizaje en Equipo aborda el ejemplo de que "dos cabezas piensan mejor 
que una". Comienz~ con el "diálogo", la capacidad de los miembros del equipo para "suspender 
los supuestos' ' e ingresaren un auténtico " pensamiento conjunto". Obliga a superare! individua-
lismo cerrero que se reafim1a en la derrota del adversario o en conductas erm itañas. La disciplina 
del diálogo implica aprender a reconocer los patrones de iríteracción que erosionan el aprendin~je 
en equipo. Los patrones de defensa están a menudo están profundamente enraizados en el 
funcionamiento de un equipo. Si no se los detecta, atentan contrae) aprend izaje. S i se los detecta 
y se los hace atlorarcreativamente, pueden ace lerar e) aprendizaj e [Senge, 19931 . 
El Pensamiento Sistémico representa laquintadisciplina, y debeayudamosa considerar las cuatro 
anteriores interactuando dinámicamente. Este enfoque considera sistemas compuestos por 
subsistemas y aborda el todo como sistema, y no como la simple suma de sus pm1es. Por cje¡nplo. 
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la visión sin pensamiento sistémico termina por definir seductoras imágenes del futuro sin 
C< moci miento profundo de las fuerzas que se deben dominar para llegar allá. Permite comprender 
e 1 aspecto más su ti 1 de la organización inteligente, la nueva percepción que se tiene des í mismo y 
del mundo. 
Fn el corazón <.k una organización inteligente hay un cambio de perspectiva: en lugar de 
consideramos separados del mundo, nos consideramos conectados con él; en lugar de considerar 
que un l ~tctnr "'externo' ' causa nuestros problemas, vemos que nuestros actos crean los problemas 
que cxpaimentamos. Una orRanizacián inteliRente es un ámhito donde la Rente descuhre 
continuamente Ctímo crear su realidad, y cómo modificarla [Senge, 1993]. 
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5. Gerencia del Servicio 
o.1 Servicio al cliente 
Fl servicio al cliente se constituye en w1a filosofíaorganizacional que constituye la fuerza motrizdcl 
negocio [Aibrecht. 1990]. Hoy en día, en economías y mercados,quecomo los nuestros están en 
expansión, los clientes han aprendido más acerca de los productos que se les ofrece y, con 
seguridad. se decidirán por aquellos que ofrezca más valor agregado, conforme a sus necesidades 
y expectativas. 
De cstn fom1a. el servicio se convierte en un nuevo estándar por medio del cual los clientes están 
midiendo la actuación de una organización; son las actitudes y la disposición que demuestra una 
organización. j unto con las acciones que toma, para hacer sentir al cliente que ésta trabaja y se 
interesa por su satisfacción. 
I.a percepción que tengamos de nosotros mismos, de nuestra organización y de nuestro producto. 
influirá en todas las interacciones dentro y fuera de la organización fi·entea las múltiples alternativas 
que están al alcance del cliente. El serviciodemayorcalidad hará destacar la competencia de la 
empresa y es ahí en donde ésta debe comprometerse a proporcionar un servicio de calidad. en 
benelic io de todos : cliente y proveedor. 
5.2 Principio del servicio 
El principio del servicio radica en el ser humanocomopersona,como un ser social, que participa 
en la conjugación de elementos y estructuran que lo transforman en un individuo en proceso de 
evolución y que. como resultado de lo anterior, tiene unarepercusiónde su rol en la sociedad. Así. 
el reto de esta época es dirigir nuestros pasos hacia la excelencia individual, no para ser m~jores 
que nadie. sino para ser mejores con nosotros mismos. 
El prototipo del cliente contemporáneo es el de un ser que deambula en un gran laberinto dt: 
mensajes publicitarios, muchas veces subliminales, que le convierten la vida en obsesión consumista. 
que no le dan la oportunidad de saber siquiera qué es lo que quiere adquirir, qué es lo que 
verdaderamente necesita, quién le garantizará la calidad de los productos que adquiere, engafíado 
con la, un poco caduca y falsa, sentencia de que "el el iente siempre tiene la razón". 
No se trata de saber si tiene o no la razón. sino de que es lo que debemos hacer para superar sus 
ex pectativas de satisfacción. No se trata, entonces, de decirle siempre que sí, sino de también 
saberle decir que no. y por qué no rc redencial, 1995 }. 
5.3 Enfocando la empresa al servicio del cliente 
Di reccionar la empresa para la sati sfacción del cliente significa entender lacalidaddesdeel punto 
de \'ist41 <1 _;diente. Tal concepto decalidaddebeobservarse desde dos perspectivas: calidad de 
producto y calidad de atención. 
f.o mlidad del producto está ligada a sus característi cas. Es lo que el cliente obtiene !k: 
1 .a pn.:scntaciún o apariencia del producto 
Instalaciones tlsicas disponi hles 
!·:quipos y materiales utilizados 
l)urabil idad 
Faci lidad de manejo 
Prec io 
Condiciones de pago y entrega 
/.a calidad en la alencián (servicio) es la fo rma como el cliente lo obtiene. Por ejemplo: 
l'reslancia : deseo de ayudar al cliente a obtener servicio oportuno. 
( ·om¡Jetencia: capac itación de los empleados y la tecnología di sponible. 
( ·r1rtesírt: educación. respeto, consideración y cordialidad del personal que trata directamente con 
clc liente. 
( 'onfiahilidaJ: capacidad de cumpl ir con lo prometido. 
( 'redihil idaJ: transmisión de confianza y honestidad en el trato con el cl iente. 
Seguridad: di screción. confidencialidad en Jos negoc ios, seguridad personal y seguridad de l 
patrimonio del el icnte. 
( ·omunicacil)n : m:mtencral cliente infonn ado usando un lenguaje comprensible, proporcionando 
instrucciones de uso adecuado. manuales. etc. 
A daptahilidad: capacidad de responder a situac iones no previstas. 
Imagen : visión de un concepto formado sobre la empresa. 
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5.4 Satisfacción 
1 ,a satisfacción total del cliente está basada en varios procesos de la empresa. Asimismo. depende 
del contacto del cliente con la empresa, directa o indirectamente .. Esos puntos de contacto se 
conocen como Momentos de Verdad. Un momento de verdad es cada instante en que el el icntc 
se pone en contacto con el negocio, con hase en el cual se forma una opinión acerca de la cal idad 
úel servicio y la calidad del producto y, por ende, una imagen de la empresa. 
No se trata de aumentar los momentos de contacto, sino de incrementar la intens idad de los 
mismos . Para orientar laempresaal cliente, será necesario redefinir los procesos de activac ión del 
servicio. de modo que el clientetengaelmenornúmero de contactos, es decir, los necesarios, y 
sean atendidos por personas que con disposición y capacidad para resolver la mayor cantidad de 
situaciones y requerimientos. Asimismo, redefinir el espacio físico y la infraestructura en función del 
respeto por el tiempo y el dinero del cliente. 
En este scntido.las personas más importantes en la organización pasarán a ser aquellas que tienen 
un contacto más directo con el cliente. 
Para el éxito de las empresas orientadas al servicio, es importante que éstas tengan clara visión de 
los el servicio significa para el cliente: di señarestructurasorganizacionales horizontales que 
generen verdadero poder en las personas que tienen que tomar decisiones reales en el momento 
de la prestación del servicio. Los procesos se debendiseñarpensandoen los clientes, es deci r. de 
afuera del mostrador hacia adentro, y no al revés como tradicionalmente se hace, lo cual no ha 
pcrmi ti do que se entienda realmente lo que el cliente siente. 
5.5 Gerencia del servicio 
l Jno de los Ü1ctores críticos de éxito de laempresamodernaesel servicio real y percepti vo para 
el cliente. De esta manera se impone la necesidad de hacer gestión sobre el servicio desde cuatro 
frentes. a saber: 
( icst ián de soportefisico: se enti enden todas las acciones que de he tomar la organización para 
as<.:gurar la ca lidad del servicio. en aspectos como: espacio físico , equipos, herramientas. 
sci'lalii'.ación y elementos para atender los requerimientos definidos en el servicio que se huscu 
oti·eccr. 
( iest itín sohre el personal de con! a el o: se entiende por todas las medidas de aseguramiento que 
la gerencia debe asumir para consolidar un equipo humano con los conocimientos. habilidades y. 
sobre todo. disposición necesarios para la atención de los requerimientos del cliente. Fstas 
medidas se refieren a la redefinición de procesos de: selección, vinculación, desarrollo de la 
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autonomía y satisfacción en el sitio de trabajo, retribución y seguimiento a los procesos de atención, 
de toda'i las personas, de forma tal que se garantice una buena capacidad de respuesta en aquellas 
que activan el servicio. esto es un factordeterminanteen laconfiabilidad y seguridad en el servicio 
con los cuales los el ientes califican la organización. 
( iesl ú)n de soporte administrativo: por esta gestión se entienden todas las medidas que aseguran 
la aplicación de los principios de la empresa orientada al cliente, en particular se refiere a las 
cstrategiél" '.~..:reducción del número de contactos e incremento en su intensidad, y el equilibrio entre 
autoridad y responsabilidad. La aplicación de estas estrategias implicará: 
ahandonar los paradigmas de la organización funcional. 
transformar la estructura de la organización, eliminando niveles jerárquicos y procesos que no 
agreguen valor fi·entc al e liente. 
red e ti n ic i ón de 1 os puestos de trabajo, asignando la autoridad necesaria a aquellas que intervienen 
en los procesos de activación de los servicios. 
( 'ohercnciu: significa que se debe eliminar la brecha existente entre la realidad teórica, como la 
expuesta aquí, y la práctica . Cuando el cliente va a buscar un servicio del que le dijeron que era 
excelente y no lo encuentra. es cuando la filosofía del servicio se desvirtúa, quedándose, 
precisamente. en eso: fi losofla. sin aplicación práctica. 
l. a rclaciún de la empresa con los clientes debe ser lo más estrecha posible. Al final, son ellos la 
razún de la existencia de la organización centrada en el servicio al cliente. Atenderlos de la mejor 
manera posible es una prioridad permanente. 
1-:1 contacto con el cliente es rico e insustituible. Es la oportunidad de establecer un proceso 
sistcmútico y regular de mutuo aprendizaje: una idea de asociación. Cuando no existe un contacto 
directo de la empresa con el cliente, tal asociación debe ser implaf).tada a través de canales de 
distribución y lo asistencia técnica. 
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6. Cultura organizacional 
Introducción 
Empezar con una definición de cultura puede resultarno sólo pretencioso, sino también aburrido, 
y tal vez no encontremos en la definición la esencia de todo lo que implica este concepto. Por tal 
razón, intentemos abordar el tema a partir de la forma como vivimos, o actuamos en, ciertas 
e i rcunstanc ias. y de esta forma "ver' ' la cultura para entender de qué se trata. 
¿Quién. acaso. no ha escuchado el adagio popular que reza: "A la tierra que fueres haz lo que 
vieres·· señalando que nuestro comportamiento no puede ser igual estando en Colombia que en un 
país alejado por ejemplo Irán o Arabia Saudita, donde las costumbres son completamente 
diferentes a las nuestras 
En este ejemplo hay "algo" que nos dice cómo tenemos que actuar o comportarnos, teniendo en 
cuenh el lugar donde nos encontremos, así como todo aquello que hemos aprendido en cuanto 
a los roles que jugamos en ciertas situaciones. Ese algo que hasta ahora ha influenciado o definido 
la manera de actuar de las personas, aunque intangible, pero real, son los rasgos componentes de 
lo que llamamos Cultura. 
Rescatemos algo más de las situaciones anteriores, antes de formular una definición. En primer 
lugar, cada situación involucra un grupo de personas (por lo menos dos) que interactuan en todo 
momento y comparten un comportamiento específico y, en segundo lugar, la manera como 
responden acierta situación, está int1uenciadaporel entorno ene! cual se desarrolla la acción. 
De esta forma, definimos cultura como un sistema de actividades humanas y un conjunto de 
factores que afectan o influencian esas relaciones. Estas actividades, que dan lugar a una 
interacción, siempre se dan en un contexto específico y generan un sistema de valores que las 
personas comparten, afectando, por consiguiente, la manera como éstas piensan, sienten y actúan. 
O dicho de otra manera, la cultura se entiende como un trasfondo de sentido que regula los 
comportamientos de los ciudadanos, en la medida que establece las reglas mínimas comunes que 
hacen posibles las relaciones de los ciudadanos entre sí y con su entorno, así como las formas de 
producción, reconocimiento y apropiación de estas normas. Tal sistema de valores es más o menos 
fom1al i 7ndo, ya que pueden ir desde las concepciones más inconscientes, hasta las más elaboradas 
normas a nivel de los grupos o sociedades. 
La C ultura es una percepción que comparten los miembros de un grupo o una sociedad. El 
concepto semeja la estructura por capas de una cebolla cabezona: como nación tenemos una 
cultura que podríamos llamar dominante. que nos confiere una personalidad distintiva trente a los 
demás países. No obstante, en una capa o nivel más interior, suelen desarrollarse, como 
electiv<m1enteocurreen Colombia,culturasregionalesosubculturas,queentrelazanlaformacomo 
Yi\'en sus habitantes. Tales subculturas comprenden los valores centrales de la cultura dominante 
mús. otros valores particulares de la región que la caracterizan y distingue de las demás regiones. 
Asimismo. en su interior pueden desarrollarse otros gmposhumanoscon unasubculturacaracte-
rísticaque los distingue . 
6.1 Cultura organizacional 
l ·:mpecemos pordccirquc lac ulturaorganizacional es un concepto descriptivo, que seretiereal 
sistema de significados compartidos por parte de todas las personas de una organización, que la 
distinguen de las otras 1• 
( 'ultura Organizacional cuenta con numerosas especificaciones, las cuales se podrían sintetizar o 
recoger en la idea de que Cul tura Organizacional es un sistema conformado por un conjunto de 
fenómenos y factores que detenninan cómo una organización se desenvuelve en relación con el 
med io ambiente externo y a las interaccionesquesedanensuseno,mnfzriéndo/e una identidad 
o/ grupo . Este sistema 1 de fenómenos y factores l son los que inspiran y orientan a los individuos 
en sus días laborales. 
Todas las presunciones y creencias básicas (que forman parte de lo que se acaba de mencionar 
como fenómen os y factores) surgen del aprendizaje, el cual resulta del contacto de las personas 
entre sí y con su entorno, así como de las situaciones de conflicto interno, vividas y compartidas 
por todos sus miembros . " Cultura y aprendizaje están íntimamente relacionados, ya que los 
indi\ iduos necesitan asimilarcon claridad el sistema de valores y creencias vigente en la empresa, 
con el fin de guiar su comportamiento y comprender su rol dentro de la operación total del negocio" 
1 Estrada, 1995 j. Esto significa, que laculturaorganizacional no es innata. Se desarrollay aprende 
de la experienc ia con el grupo: es w1legadoqueseapropiay se puede transformar, resultando por 
el k) objetiva, en cuanto a que ella " ES " a través de vínculos reales, no obstante queuti lizadiferentes 
símbolos como medios de expresión a través de mecanismos verbales y no-verbales . 
Ln esta medida. cultura organizacional es un proceso dinámico, que se moldea a medida que se 
adquieren y asimilan conoc im ientos por parte de los miembros de w1 grupo u organización que, al 
compartirlos, permiten la retroalimentación y evolución de la cultura. Al respecto, los espacios de 
diúlogo al interior de las organizaciones seconviertenen una víadirectaparamoldear la cultura, 
y la retroalimentación en e l vehículo de incorporación de los efectos de las acciones que realizan 
las personas, fonmmdo de esta manera la base del conocimiento de la organización. 
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Notas de pie 
1 Thomas, \992. pág. 3. 
~ Molano, \992. pág 15. 
1 Mariño, \994. pág 15 . 
~ E 1 módulo de Rei ngeniería trata ampliamente el concepto de proceso. 
~Semanario económico Portafólio del24 al30 de julio del95. 
~> La vida es el mc;:jorejemplo de un resultado emergente. Aparece como resultado de las relaciones 
de todas las partes del ser. Cada parte es fundamental para el logro y mantenimiento de la vida, 
pero cada parte no es suficiente por sí sola para alcanzar ese resultado. El "todo", en este caso la 
vida, tiene características que no tienen cada una de las partes del ser viviente, y similar sucede con 
cada parte. Esto es diferente a que un ser pueda sobrevivir sin alguna de sus partes . Una vez 
adquirida la vida, el servivientetienecapacidaddeadaptación y autoregulación. De manera similar 
debe suceder con las organizaciones: la relación entre sus partes es fundamental para adq ui ri r su 
propia característica, su propia identidad, su propia vida. 
7 1 ,a comunicación humana es tal vez el acto que más ingerencia tiene en laeficienciaorganizacional. 
Al mirar la empresa como una compleja red de conversaciones (Fernando Florez) podremos 
observar que las consecuencias de las palabras, las intrigas, las dudas, las tergiversaciones, etc .. 
suelen ser la base de las malas relaciones internas, lo cual, por supuesto, suele ser una de las grandes 
causas de ineficiencias, sobrecostos, disminución de Calidad. 
~ El término viahle es usado desde que el científico inglés Staford Beerdió a conocer su teoría 
m:ercadel Modelo de Sistema Viable. Y aunque este modelo propende en general por condiciones 
de control y comunicación entre los diferentes niveles productivos de la organización y de esta con 
d medio ambiente, podemos generalizar el término de la viabilidad de la organización hacia las 
condiciones estmcturales, humanas, de producción, de información, de estrategia, de controL etc ., 
requeridas para que la organización pueda mantener el nivel de competitividad necesarios . 
''Por ejemplo, Gareth Morgan, en "1 mage ofürganization" Cap 8. 
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10 Ver [Jurán. 1994] 
11 [Hirschhom, 1992] 
12 La expresión original en inglésesLearningOrganizations. 
1
' Tomado en su mayoría de [Simon, 1995] . 
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